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2.2 Transmision de la propiedad

Tipo de
propiedad de
la empresa
familiar

¢Qué caracteriza a
cada tipo de
propietario en la
empresa familiar?

l

Propietario
gestor

ES

y

Tiene la responsabilidad
directa del negocio e
interviene directamente
en la direccién y toma de
decisiones.

Propietario
en gobierno

ES
A

Propietario
implicado

ES

Propietario
pasivo.

ES

Y

Es el que, sin intervenir
en el dia a dia del
negocio, mantiene

responsabilidades y
ocupa cargos en el
Organo de
Administracién.

No esta empleado en el
negocio ni participa en el
Organo de
Administracion, pero
ofrece su apoyo y se
involucra en proyectos
concretos o para facilitar
contactos.

Recibe dividendos, pero
ahdica de la responsabilidad
del negocio, que cede a los
di No toma la decisién

1ite de per
como propietario.

2.3 Tipo de propiedad de la empresa familiar

Decisiones
de
transmision
y estructuras
de propiedad

ES

Uno de los caracteres mas marcados de las empresas familiares es
la acumulacion de la propiedad empresarial en manos de una o
varias personas integradas en el clan familiar; sea directamente,
mediante la titularidad directa por un empresario individual o por

varios empresarios que actdan en régimen de comunidad de bienes
o copropiedad, o sea indirectamente a través de la titularidad de

acciones o participaciones de sociedades anénimas o -lo que es mas

frecuente- de sociedades de responsabilidad limitada.

SE DIVIDEN EN:

Propietario
inversor

ES

A

Muy parecido al pasivo, solo
que en funcién de la evolucién
de los resultados, puede
decidir permanecer o vender
su parte de propiedad.

l

Propietario
orgulloso

ES*

No esta involucrado en
el negocio ni es muy
conocedor del mismo.
Sin embargo, le
enorgullece
enormemente ser
propietario de la
sociedad.

El protocolo
familiar

es un acuerdo firmado por los
familiares socios de una misma
empresa con el fin de regular la
organizacién y gestién de ésta,
asi como las relaciones
econdmicas y profesionales
entre la familia, la propiedad y

Estructuras

de propiedad

En relacién a
la familia

ES

\J

empresa.

A partir de la representacion
de los rasgos caracteristicos
de la empresa familiar a
través del modelo de los tres
circulos y de la interaccién
de los sistemas en él
representados, familia,
propiedad y gestion, es
posible identificar una serie
estructuras de gobierno de
la empresa familiar

En este grupo se
incluyen los problemas
que surgen por no existir
una clara distincion
entre laempresay la
familia. Esto provoca las
tipicas tensiones y
rivalidades entre los
miembros del clan y un
problema de
solapamiento de roles.

En relacién a
la propiedad.

ES !

En relacién

al negocio.

Parte de los problemas
identificados en este grupo se
producen en los procesos de

expansion del negocio,
fundamentalmente cuando no

se ha producido la
reorganizacion necesaria en la
estructura de la sociedad

Este problema esta ligado en la
mayoria de los casos al dominio
de los criterios familiares y al
estilo de direccion de los lideres.
Ademas, la falta de
profesionalizacion de los
miembros de la familia provoca
el retraso en el cambio
generacional con el consiguiente
problema para desarrollar una
descentralizacion de funciones y
la mejora continua del personal.

creacion de
dichas
instituciones:

ES

¥

Permite que los
familiares conozcan los
derechos y los deberes

derivados de la
propiedad y gestién del

negocio familiar. -
Permite diferenciar los
roles dentro de la
familia: familia
empresaria y familia
ajena al negocio familiar.




3.1 El conflicto

3.3 Causas de conflicto en la empresa familiar

El conflicto

ES

El mundo de los conflictos en el escenario de las empresas

familiares, como hemos visto en el epigrafe anterior, puede llegar a
ser muy variado. Pero la raiz de todas las causas del conflicto se

encuentra en la separacion entre los asuntos familiares y

empresariales
SE DIVIDEN EN:
i y A \d ¥ l
Las Las La sucesion
El reparto de relaciones situaciones Sueldos y La fuga de familiar o
dividendos internas d? remuneraciones accionistas re|e\,_0
nepotismo generacional

-

Se da prioridad a la reinversion
de los beneficios frente a la
bonificacién de la propiedad por
miedo al endeudamiento. Este
tipo de decision genera
conflictos con los accionistas
activos, que son los que ocupan
un puesto de alta direccion,
tienen un buen salario y no son
partidarios del reparto de
beneficios

2

=

b

Se refieren al trato de las
relaciones con parientes
politicos, diferencias entre
los empleados familiares y
no familiares o la situacion
de la mujer en la Empresa
Familiar. El tema de la mujer
ha suscitado numerosos
debates en la actualidad por
la situacion de
discriminacidon surgida

Esto de cuando se
dan puestos de trabajo a
miembros de la familia por
el simple hecho de ser del
mismo linaje, sin tener en
cuenta su formacion o
habilidades. Este tema
genera mucha tensién con
el resto de miembros
directos no familiares y
que ven su trabajo
menoscabado y produce
desmotivacién y
desconfianza

Existe la practica extendida de

otorgar sueldos por encima de
lo que dictamina el mercado a
empleados familiares, o por
otra parte, el otorgamiento de

los llamados “dividendos

encubiertos”, materializados

en dietas, coches de empresa,

etc

ES

-5

Cuando uno de los miembros de
la familia quiere abandonar el
negocio y decide vender sus
acciones. Este tipo de casos

provoca situaciones muy
complicadas en el seno de la
empresa.

Se trata del conflicto por
| y hace ref ia al
proceso por ¢l cual el fundador
cede el testigo a las nuevas
generaciones al finalizar su ciclo
en la empresa. El fundador es el
que levanta la empresa desde
cero, una vez llegada la edad de
jubilacidn, le cuesta abandonar
sus responsabilidades en la
empresa




3.6 Sistemas de resolucion de conflictos

de

ES

Sistemas de
resolucion

conflictos

Los conflictos entre empresas, entre empresas y proveedores, con

clientes, o entre familiares de la misma empresa, aungue no son

tleseados, son normales por las diferencias te intereses, opiniones

¥ circunstancias.
SE DIVIDEN EN:
Sistema de Ventajas del s?roo':::truaZe Tipos de Formalismas: Sistema de
arbitraje arbitraje oje arbitraje: Ormalismos: mediacion
arbitraje:
ES
ES ES ES ES ES

Método privado en el que

|as partes involucradas se

acogen voluntariamente a

la tutela de un tercero, el

arhitro, para que escuche

sus diferencias y resuelva
el conflicto.

Imparcialidad: Es la hase del
procedimiento arbitral, Para garantizar la
misma, las partes pueden recusar al
drbitro si consideran que no existe o esté
en peligro dicha imparcialidad. Los
motivos de recusacion son los mismos
que para los jueces. - Fuerza legal: El
laudo dictado por el &rbitro tiene la misma
fuerza legal que una sentencia judicial
firme. Contra el laudo solo cabe recurso
de revisidn. - Sencillez y rapidez: El &rbitro
se dedica de forma exclusivaala
resolucion del conflicto. Se puede fijar la
primera audiencia a los 10 dias del inicio
del proceso y la solucidn, el laudo, se
emite en un plazo méximo de 6 meses.

- Los conflictos que hayan
sido solucionados
previamente mediante
sentencia judicial firme. -
Los conflictos sobre
asuntos en los que las
partes no tengan poder de
disposicion. - Los
conflictos en los que
intervenga el Ministerio
Fiscal. - Los relacionados
con asuntos laborales.

- Enequidad: El arbitro
resuelve el conflicto teniendo
como referencia los habitos y

costumbres generalizadas y
universalmente aceptadas que
se utilizan en el sector
empresarial correspondiente, -
En derecho: El drbitro es un
abogado en ejercicio y decide
{laudo) conforme a derecho

« Para que el procedimiento
arbitral sea valido, las dos
partes han debido firmar,
previamente, su sometimiento
voluntario al proceso y el

compromiso de acatar el laudo.

Este consentimiento se puede
dar antes de que se
desencacene el conflicto

Sistema de
evaluacidn

neutral

El proceso de mediacidn se
utiliza cuando las partes en
conflicto tienen la clara voluntad
y determinacion de encontrar
una solucion negociada y
satisfactoria para ambas partes.

Procedimiento por el cual un auditor
(ajeno al conflicto y experto en el
tema) emite un informe, después de
escuchar a las partes y de recopilar
toda la informacion necesaria, en el
que recoge: - las posiciones y
argumentos (de hecho ylo derecho)
tle cada uno e los interesados. - y
un sumario de recomendaciones,
especificas para el caso concreto,
para que los interesados lleguen a
un acuerdo por si solos.




3.6.1 Sistema de arbitraje

Sistema de
arbitraje

ES Y

afos

el éxito de una empresa se analiza frecuentemente desde el punto
de vista financiero, en el caso de la empresa familiar, lo realmente
importante es proteger la interrelacion entre la familia y la empresa.
En razdén a ello y a fin de garantizar el futuro de ambas, no sélo sera
relevante el rendimiento econémico sino también que la familia se
mantenga unida y comprometida con la empresa a través de los

SE DIVIDEN EN:

El protocolo
familiar

ES‘_J

regulara principalmente aspectos
como la sucesién, el reparto de
dividendos y el trabajo de los
familiares en la empresa, entre
otros. Asimismo, se establecen las
férmulas de mediacién ylo arbitraje
que se consideren necesarias para
resolver futuros conflictos familiares
que desencadenan consecuencias
en la empresa familiar

El arbitraje
societario.

ES

El arbitraje societario también es
denominado arbitraje estatutario, en
virtud que el convenio arbitral en el
caso de las sociedades es incluido,

casi siempre, a través de una
clausula en el estatuto social.

convenio
arbitral

ESH

rupos de
empresas
familiares

Respecto al convenio arbitral, se puede
sostener que este constituye,
principalmente, un acuerdo, en virtud del
cual, las partes que lo celebran, deciden
someter a arbitraje todas las controversias
o ciertas controversias que hayan surgido
o puedan surgir entre ellas respecto de
una determinada relacidn juridica
contractual o de otra naturaleza, bajo este
orden de ideas

Los grupos de empresas
familiares no son ajenos a los
problemas de gobierno
corporativo, tipicos de otros
conglomerados empresariales.
Mas aun, creo que en ellos los
conflictos intra-societarios
clasicos suelen agravarse
debido al factor “familia” que
impregna toda la organizacion
empresaria




3.6.2 Sistema de mediacion

Sistema de
mediacién

ES

La Mediacion es una herramienta poderosa y novedosa, que ofrece
una alternativa cuando las personas implicadas en el conflicto son

incapaces de llegar a un acuerdo. En cualquier tipo de conflicto y
sea quienes sean los intervinientes, y dando cabida a la
multiplicidad de roles que cada sujeto en la empresa familiar

acumula.

SE DIVIDEN EN:

Funcion del
mediador
de empresa
familiar

ES ‘_J

De acuerdo con Hayne y Usdin
(1997), el mediador de conflictos en
empresa familiar debe ser neutral y
externo a la familia y a la empresa y

persigue modificar el enfoque desde
el cual cada parte plantea la
negociacion para generar reglas de
juego de colaboracién, en que todos
ganen.

Y
método de
resolucién
de
conflictos

I}ES

- Los conflictos merece la pena
afrontarlos en cuanto suceden, para que
el coste emocional y econémico sea
menor. - Alcanzar un acuerdo mediante
mediacién ahorra tiempo, dinero, y coste
emocional. - Las personas que son
protagonistas del conflicto son los mas
capaces de consensuar una alternativa
que satisfaga sus necesidades - El
hecho de que algin miembro de la
familia empresaria acuda a los tribunales
para ventilar sus diferencias dafa

irreversiblemente la relacién familiar.

!

Segun Ann Lee Begler,
las ventajas de referir a la
familia a mediacién para
resolver dicho conflicto

puntual son las
siguientes:

g —

- La familia puede interpretarlo como que al
abogado no le interesa los posibles honorarios
de un juicio sino el bien de la familia. - Como el
abogado o consultor con frecuencia es
percibido como una extensién de la familia
ejemplifica que es positivo que cada cual
respete su rol y limite, asi como que es positivo
buscar ayuda fuera de la familia cuando se
necesita. - El abogado o consultor se mantiene
fuera del conflicto y cumple con su obligacién
de trabajar por el bien del conjunto de la
empresa familiar. De hecho, cada especialista
encuentra su campo de actuacion especifico.




3.6.3 Sistema de evaluacion neutral (conciliacion

3.8. Negociacion como elemento de solucion de conflictos

Sistema de
evaluacion
neutral

ES

La evaluacién neutral es un proceso mediante el que un tercero,
que suele denominarse auditor, emite un informe sobre las
posiciones y argumento de hecho y de derecho de cada parte.
Ademas, el auditor, que debe ser una persona experta e
independiente de las partes, redacta un sumario con
recomendaciones para que puedan encontrar en ellas las formas de
resolver sus discrepancias y llegar a un acuerdo

SE DIVIDEN EN:

Herramientas actuales
para la prevencion y
resolucién de los
conflictos en las empresas
familiares.

ES

el enfoque sistémico, abarcativo también de los
conjuntos que la integran, si se pretende entender su
dindmica, punto de partida para elaborar una estrategia
de prevencion o resolucion de conflictos, Quien
centralice su trabajo solamente en la familiao enla
empresa, advertira prontamente la imposibilidad de
resolver los problemas.

TAMBIEN:

l

La objetivo del
efectividad auditor

es posible gque la empresa, como tal, requiera un

|

La efectividad de este tipo de
proceso conciliador suele depender
de las partes, por lo gue es
recomendable recurrir a él cuando
no existan fuertes discrepancias
personales. Es decir, la evaluacion
neutral no culmina con una solucién
impuesta por el auditor

ES

Las partes suelen buscar un apoyo
que permita escoger la mejor de
las soluciones. De hecho, el
objetivo del auditor sera orientar a
las partes y ayudarlas a valorar
sus posturas y argumentos.

analisis econémico financiero que ponga de manifiesto
las fortalezas y debilidades de su gestién. Puede
requerir, quizas, un analisis organizacional que muestre
la capacidad de los recursos humanos para aprovechar
las oportunidades y enfrentar los desafios que
amenacen a la entidad. En tal caso se impondra el
trabajo interdisciplinario con profesionales de otras
disciplinas, también especializados en esta materia,

Los consiguientes diagndsticos seran
valiosos. Pero resultaran insuficientes si no se
trata a la Empresa Familiar como a una
entidad especifica, con un temario y
conflictiva propia, asi debe abordarse si se
pretende aportar soluciones genuinas.
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