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I. INTRODUCCIO

La pervivencia de I'empresa familiar' en mans dels membres de la familia és
un dels grans reptes que aquestes organitzacions han d’afrontar. El motiu ’hem
de situar en la particular configuracié d’aquestes estructures empresarials,
caracteritzada per la interrelacio, principalment, de dos sistemes:* el sistema

! Per empresa familiar entenem aquella empresa en la qual, independentment del
nombre de treballadors o de la seva facturacid, un o diversos membres d’'una familia
exerceixen el control de la societat i porten la direccié de I'empresa, sigui estrategica
o directament executiva. Guinjoan, M., Murillo, C. i Pons, J.: Lempresa familiar a
Catalunya: quantificacié i caracteristiques, Barcelona: Generalitat de Catalunya,
Departament de Treball i Indtstria, Centre d' Innovacié i Desenvolupament Empresarial
(CIDEM), 2004, pag. 15.

No obstant el concepte adoptat, pensem que la nocié d’empresa familiar no és univoca,
ja que presenta multiples matisos conceptuals, com posa en relleu 'estudi de Cerdd
Albero, Fernando: “Lempresa familiar: una nocién relativa”, a Vicent Chulia, Francisco
i altres: El buen gobierno de las empresas familiares, Thomson-Aranzadi, El Cizur, 2004,
pag. 299.

2 Si analitzem l'empresa familiar amb més detall, podem considerar que ens trobem
davant tres cercles d’interessos diferenciats (familia, propietat i gestié de l'empresa),
amb les seves propies normes, valors i estructures organitzacionals. El model dels tres
cercles d’interessos a 'empresa familiar va ser concebut per Renato Tagiuri i John Davis,
tal com es posa en relleu a Gersick, Kelin F.; Davis, John A.; Hampton, Marion McCollon i
Lansberg, Ivan: Empresas familiares. Generacion a generacion, Mexic: Mcgraw-Hill, 1997.
Aquests autors indiquen també que de la interrelacié dels tres grups hi pot haver tot un
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empresarial i el sistema familiar. Cadascun d’aquests sistemes té la seva propia
logica. El sistema empresarial opera amb parametres racionals (repartiment
de dividends, gerencia de I'empresa, etc.), mentre que el sistema familiar es
desenvolupa prenent com a base l'afectivitat.

Si els diferents interessos d’'ambdds ambits s6n compatibles, 'empresa familiar
no en resultara afectada; si, en canvi, i com és freqiient, els interessos afectius,
familiars, d'una banda, i els economics,® d’'una altra, s6n divergents, naixeran
tensions i conflictes que deterioraran les relacions entre els seus membres i
afectaran, sens dubte, la marxa del negoci familiar.

II. ELS CONFLICTES A LEMPRESA FAMILIAR

Sense anim d’exhaustivitat, les situacions conflictives més habituals
a les empreses familiars deriven de la confusi6 entre propietat i gesti6*
i/o entre propietat i feina,” de la confusié dels comptes del negoci i de

entramat de relacions personals; els set grups diferents de persones que es poden trobar
com a conseqiiéncia de:

1. Membres de la familia, que no treballen en el negoci familiar ni en sén propietaris.

2. Propietaris de 'empresa, que no hi treballen ni sén membres de la familia.

3. Treballador de l'empresa, que no n'és propietari ni tampoc és membre de la familia.

4. Membres de la familia que alhora també sén propietaris, perd que no treballen a

I'empresa familiar.

5. Membres de la familia que treballen a l'empresa pero que no en sén propietaris.

6. Propietaris que treballen a 'empresa familiar perd que no sén membres de la familia.

7. Propietaris i membres de la familia que treballen a I'empresa.

% Els interessos economics de la familia, tant de la que participa en la gestié del negoci com
de la que no ho fa, ocupen també un lloc destacat en els conflictes que sorgeixen en el si de la
familia empresaria (sobre qiiestions com la politica de repartiment de dividends, els criteris
de financament per cobrir les necessitats particulars de cada membre, el regim de transmissié
de les accions o la informaci6 que s’ha de subministrar als familiars sobre la gestié del negoci,
entre altres).

* Quan el paper de soci es confon amb el de la gestié de I'empresa, acostuma a passar que
els hereus o socis considerin que tenen dret a ser els nous liders del negoci familiar o que
pensin que tenen dret a participar en la propietat del negoci, en igualtat de condicions,
independentment de la seva capacitacio.

® La confusié dels limits entre la condicié de soci o d’hereu i la condicié de treballador pot
suposar que el soci, només pel fet de ser-ho, cregui que té el dret a ocupar un lloc de treball en
el negoci familiar, sense tenir en compte la seva capacitat per desenvolupar-lo o el fet que hi
pugui haver o no un lloc vacant; pel que fa a la retribucid, tan negatiu és que el soci exigeixi
una retribuci6 superior en funcié de les seves necessitats, i no pas d’acord amb la remuneracié
que el mercat preveu per al desenvolupament de les seves funcions, com que el soci percebi
una retribucié per la seva feina que sigui inferior al preu de mercat. En el primer cas, es pot
desincentivar els treballadors no familiars que ocupen un carrec de caracteristiques similars,
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l'empresa,® de les responsabilitats assumides i la remuneracié dels membres
de diferents generacions; també sorgeixen conflictes de les diferents visions
d’aplicacié dels criteris empresarials,” de la falta d'un lideratge empresarial
definit o assumit entre els membres d'una mateixa generacio,® per problemes de
comunicaci6, com a conseqiiencia de la successié del fundador? o de la successi6
en la propietat,'® entre altres."

Com deiem, aquests conflictes que sorgeixen com a conseqiiencia de la confusi6
entre els diversos sistemes que configuren l'estructura d’aquesta modalitat
empresarial causen problemes i tensions en la familia que, inevitablement,
afectaran labona marxa del negoci familiar. Al cost personal del deteriorament de
les relacions personals entre els membres de la familia que aquestes divergencies

i en el segon cas, el soci sera qui estara desmotivat i, per tant, pot decidir treballar en una
altra empresa on rebi una contraprestacié que correspongui a la tasca que desenvolupi. De la
mateixa manera, per la confusi6 de limits entre la condicié de soci i la de treballador, es pot
donar el cas que tots els socis rebin la mateixa remuneraci6, independentment del lloc que
ocupin respectivament o de la formaci6 rebuda.

® En cas que els comptes de 'empresa i els de la familia no estiguin clarament diferenciats,
pot succeir que els dividends del negoci es reparteixin d’acord amb les necessitats de la
familia, deixant de banda les necessitats financeres de I'empresa; que hi hagi una confusié
entre el patrimoni familiar i el patrimoni empresarial, amb el risc que I'afeccié a les activitats
empresarials pugui suposar i, en casos extrems, que la confusié entre comptes faci que
I'empresa pagui les despeses de la familia. La controversia també pot aparéixer en els
conflictes entre les necessitats de liquidesa de la familia i el negoci.

" Durant el periode en qué el fundador i els seus descendents treballin a I'empresa, poden
sorgir divergéncies respecte ales mesures que s’han d’adoptar al’empresa, perqueé el primer pot
ser que no tingui en compte el criteri dels descendents pel fet de considerar-los poc preparats
o amb poca experiencia, o perque els segons considerin que el fundador no esta al dia de les
qliestions empresarials i tecnologiques aplicables. En general, els conflictes provenen del fet
que la generacié inicial acostuma a ser més conservadora, mentre que la generacié que arriba
és més dinamica, té ganes de fer coses, de desenvolupar-les i, per tant, d’assumir més riscos.

8 També pot succeir que els directius d'un negoci familiar que no pertanyen a la familia no
acceptin la persona que ha estat designada per exercir les funcions de lider de 'empresa.

° La successi6 del fundador és una de les principals fonts de conflicte en I'empresa familiar,
i si no es planifica amb el procediment i en el temps adient pot suposar la desaparicié o la
transmissié a tercers no familiars del negoci. Els motius de conflicte en la successi6 al'empresa
familiar sén diversos: des de la resistencia del fundador a deixar el seu lloc, passant per la
designaci6 del successor en la gestié de 'empresa per part del fundador o la lluita pel poder,
fins a la capacitaci6 del successor designat pel fundador, entre molts altres.

! La successié en la propietat de I'empresa prevista pel fundador del negoci també pot
generar disputes per la disconformitat dels membres de la familia davant la distribucié que el
fundador ha dut a terme.

" També poden sorgir divergéncies entre el fundador i el seu conjuge respecte a la situacié
dels fills en I'empresa, o en la designacié del successor o successors en la gestid i la propietat
del negoci familiar.
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familiars generen, s’hi afegeix el cost empresarial produit pels problemes en la
gestié del negoci (junta general i consell d’administracié, en particular), que
com que estan formats per les mateixes persones que componen la familia, estan
inevitablement afectats per les tensions de ’ambit familiar.

La possibilitat de situacions de controversia a l'empresa familiar pot
augmentar quan les successives generacions s’incorporen al negoci familiar.
En la primera generacid, quan el fundador és I'tinic membre de la familia que
treballa a I'empresa, dificilment poden sorgir conflictes amb els altres membres
de la familia. En aquesta primera etapa i en general, el fundador és el propietari
i gestor de la seva propia empresa, i a més, crea un sentit de pertanyer a un grup
familiar (habitualment, la parella i els fills) en el qual el seu poder és accentuat.

Quan els fills, la segona generacid, s'incorporen a l'empresa i els lligams
familiars s'amplien amb la parella i els descendents dels fills del fundador, el
poder del progenitor sobre els seus fills es pot veure minvat, ja que els interessos
d’aquestes noves generacions pot ser que no coincideixin amb la visié del
progenitor. Amb la tercera generacid, el sentit de pertinenca a un determinat
grup familiar i els llacos afectius també en poden resultar afectats, alhora que
signifiquen noves demandes no coincidents, necessariament, amb les generacions
precedents, amb la consegiient repercussié en 'empresa familiar. A mesura que
el nombre de membres de la familia augmenta, hi ha més opinions i idees, que
poden dificultar el desenvolupament familiar i empresarial' si no es gestionen
d’una manera adequada.

Si tenim en compte que el percentatge de desaparicié de les empreses familiars
per causes vinculades amb les relacions internes de la familia'® (principalment,
conflictes d’interessos, discussions respecte al lideratge, en particular, el relleu
generacional a 'empresa i les tensions familiars) és alt," es fa imprescindible que
la mateixa empresa familiar tingui present la rellevancia de sumar esforcos per
harmonitzar les relacions entre els diferents sistemes o cercles d’interessos i, en
conseqiiencia, contribuir a la continuitat del negoci familiar.

Davant d’aquest panorama, i si el que es vol és que la propietat i la gesti6 de
l'empresa familiar continuin en poder dels membres de la familia, resulta

'2 La pluralitat de membres d’'una familia empresarial no ha de ser sinonim, ineludiblement,
de conflicte, ja que pot succeir que els interessos de cadascun d’ells estiguin preservats, amb
la qual cosa s’evita el naixement de controversies.

13 A més de les relacions interfamiliars, els altres dos factors de crisi a I'empresa familiar sén
les relacions entre accionistes i les relacions entre gestors amb responsabilitats.

Y Segons dades de I'Instituto de la Empresa Familiar, entre el 10 % i el 15 % de les empreses
fundades arriben, essent familiars, a la tercera generacié. S6n dades obtingudes el desembre
del 2004 al web www.iefamiliar.com. El 85 % o 90 % restant s6n empreses familiars que es
liquiden o es venen a tercers no familiars.
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convenient aprendre a afrontar les inevitables situacions conflictives generades,
en gran manera, per aquesta interacci6é de dos sistemes, familiar i empresarial,
amb logiques diferents —els sentiments i l'estimaci6, d'una banda, i els diners, la
propietat o el treball, de I'altra.

III. INSTRUMENTS I ORGANS REGLAMENTADORS
DELS CONFLICTES A LEMPRESA FAMILIAR

Lexisténcia de controversies en 'empresa familiar, arran de les interferéncies
que causen les divergencies entre interessos personals i empresarials, és afavorida,
en gran manera, per l'abséncia d’'un regim reglamentador de les relacions entre
els membres de la familia que participen del treball empresarial. Per aixo, en els
darrers anys, les empreses familiars recorren a instruments i eines que afavoreixin
el tractament positiu dels interessos contraposats dels membres de cadascun dels
diferents ambits que coexisteixen en aquesta modalitat empresarial. En aquesta
linia, cal mencionar, d’'una banda, el protocol familiar i, de I'altra, 'assemblea (o
junta) familiar i el consell de familia.

1. El protocol familiar

El protocol familiar és un acord de voluntats consensuat i desenvolupat entre
els membres d’'una familia, propietaria d'una empresa, amb la finalitat de crear
un codi de conducta que reguli les relacions entre la familia i 'empresa.

Esdevé un acord marc firmat entre familiars socis d'una empresa amb l'objectiu
d’aclarir les relacions entre la familia, la propietat i l'empresa per donar-li
continuitat d'una manera eficag i amb éxit a través de les generacions segiients.
Té una naturalesa complexa perque s’hi inclouen pactes diversos."”

15 El protocol familiar estara integrat per diferents tipus de pactes que I'empresa haura de
diferenciar clarament entre si. Cadascun d’aquests pactes tindra un grau de transparéncia
diferent, per respectar la confidencialitat dels plans de negoci de les empreses familiars.

Per aix0 es distingeixen tres categories de pactes: pactes reservats, pactes publics i pactes
parasocials. Els pactes reservats sén aquells que, per raons de confidencialitat i d’interes
exclusivament familiar, i per preservar la intimitat familiar, es continuaran mantenint en
I’ambit intern. Hi ha determinades qiiestions, com ara la prohibicié d’incorporar a 'empresa
els familiars politics (coneguda com la clausula antigendre) o el repartiment de participacions
a un fill no reconegut legalment, que, obviament, es considera que pertanyen a l’ambit
intern de la familia. Per aquest motiu, sén pactes que la familia considera reservats i que, en
conseqiiéncia, no tenen accés al Registre Mercantil.

Els pactes publics (o estatutaris) sén els que formen part de I'estatut de I'empresa i que es
poden inscriure en el registre amb la finalitat d’atorgar-los valor i protegir 'empresai el negoci
davant de tercers. Si, per exemple, la familia decideix limitar la venda de participacions fora de
T'estirp, la inscripcié d’aquest pacte al Registre Mercantil permetra que sigui oposable davant
de tercers. O també es consideren pactes publics els acords que fan referencia a la politica
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Es un reglament, amb normes de conducta, en qué s'acorda com han d’actuar
els familiars per tal d’evitar que els conflictes afectius contaminin l'empresa i
a l'inrevés. S’hi regulen qiiestions com ara les condicions per incorporar-se a la
companyia, com i quan es poden vendre les accions, quina politica de dividends
s’ha de seguir, quin paper han de jugar els anomenats afegits (joves i gendres), etc.
De fet, no hi ha normes generals sobre el contingut del protocol familiar. Cada
familia ha de consensuar els seu propi protocol, com si es tractés d'un vestit a
mida, de manera que n’hi ha que sén molt detallats, que regulen fins i tot el régim
economic per contraure matrimoni, i d’altres que sén més generals.

2. Lassemblea familiar i el consell de familia

Dialtra banda, com a organs del cercle d’interessos de la familia,'® trobem
el consell de familia i 'assemblea familiar. El consell de familia és 1'0rgan que
pren decisions respecte a les relacions entre la familia i 'empresa (politica de
contractaci6 de familiars o normes de successi6, entre altres), vetlla per la formaci6
i lorientaci6 professional dels membres joves de la familia i administra els fons de
I'empresa per finangar programes educatius.”” Té com a finalitat garantir la bona
convivencia familiar, aplicar els principis i les normes que conté el protocol familiar,
i és I'encarregat d’aclarir els dubtes d’interpretacid, si sescau, amb el dictamen

de dividends, l'establiment d’abonaments i avantatges del fundador o de participacions
privilegiades, la creacié del consell de familia, 'objectiu del qual és supervisar i assessorar
la junta i el consell d’administracid, el regim de sancions per incompliment o la submissié a
l'arbitratge en cas de conflicte.

Els pactes parasocials sén aquells acords que no es recullen en els estatuts pero que tampoc no
son secrets. A tall d’'exemple, es consideren pactes parasocials el regim economic matrimonial
(de separacié de béns, per exemple) del fundador de I'empresa o dels seus fills, els sindicats
de vot entre cosins, germans o nebots, o els pactes successoris. Sén aspectes que, malgrat
que poden incidir en I'empresa, no sén incorporats als estatuts. I encara que, per tant, la seva
inscripcid no sigui necessaria, es preveu la possibilitat que aquests pactes parasocials pugin
quedar dipositats al Registre Mercantil a través d'un certificat expedit pel secretari del consell
de familia amb el vistiplau del president. També tenen la consideracié de pactes parasocials
les mencions, habituals, en el protocol familiar, a la historia de 'empresa familiar.

!6 En el diagrama ideat per Tagiuri i Davis, en el cercle d’interessos de la propietat, trobem la
junta d’accionistes com a organ d’expressi6 i decisi6 dels seus membres respecte a qiiestions
relacionades amb I'empresa familiar. En 'ambit de gestié empresarial, I'0rgan en el qual els
membres elegits poden expressar les seves opinions per tal de complir els objectius fixats
per la junta d’accionistes és el consell d’administracié. Aixi doncs, I'assemblea —també
anomenada junta familiar— i el consell de familia vénen a omplir un buit existent fins fa
pocs anys en ’ambit familiar de 'empresa, amb la finalitat que els membres de la familia amb
interessos diversos respecte al negoci familiar tinguin un espai on puguin manifestar les seves
expectatives, on puguin debatre les possibles opcions que puguin donar resposta a possibles
conflictes per, finalment, adoptar acords consensuats.

7 Rodriguez Aparicio, Jorge Alberto: “El protocolo familiar”, a Vicent Chulia, Francisco i
altres: El buen gobierno de las empresas familiares, op. cit., pag. 299.



LA MEDIACIO EN LEMPRESA FAMILIAR, UNA EINA PER A LA SEVA PERVIVENCIA

previ d'un professional independent de reconegut prestigi. Pot estar integrat pels
caps de branca familiar, acompanyats d’altres membres de la familia en els quals
concorrin uns requisits previament establerts. No s’ha de confondre amb el consell
d’administraci6 de l'empresa. Al consell de familia es tracta d’'informar i de tractar
temes familiars, pero no pas de prendre decisions de gestié empresarial.'®

Per la seva banda, l'assemblea (o junta) familiar és I’'0rgan que vetlla per
la unitat i la comunicacié entre els membres de la familia. Es la que preveu les
bases del protocol familiar acordades de manera consensuada. Encara que no hi
ha una férmula per configurar-la, inclou tots els membres de la familia, a partir
d’'una determinada edat, com ara 18 anys, treballin o no a la societat familiar, i
pot arribar a comptar amb els familiars politics (gendres i joves), i fins i tot amb
assessors externs.

Malgrat aquesta distinci6, moltes empreses acostumen a fusionar I'assemblea
i el consell de familia en un sol organ que integraria, d'una manera o d’'una altra,
totes les generacions i branques de la familia.

Com hem indicat, el protocol familiar, d'una banda, i 'assemblea familiar i el
consell de familia, de l'altra, constitueixen, respectivament, 'instrument i els
organs que, ara per ara, tenen com a objectiu reglamentar les relacions entre la
familia i 'empresa amb l'objectiu d’afavorir que les relacions entre els familiars
permetin la pervivencia del negoci.

Tant en l'elaboracié del protocol familiar com en el desenvolupament de les
reunions de l'assemblea familiar i el consell de familia, la finalitat és assolir uns
acords que afavoreixin que la relacié en el binomi empresa-familia permeti un
desenvolupament satisfactori per a tots els seus membres. La clau és que els acords
hagin estat consensuats un cop totes les persones destinataries dels pactes hagin
participat en el procediment per adoptar-los, dient-hi la seva. Es fa necessari que
els conflictes s'abordin tenint en compte les necessitats i els interessos de tots
ells, i que el resultat que es generi comporti un resultat en el qual totes les parts
implicades guanyin. I perque aixo sigui aixi cal una comunicacid, preferiblement
fluida, és clar, entre tots els membres de la familia empresaria.

IV. LA MEDIACIO COM A EINA IDONIA PER A LOBTENCIO DEL
PROTOCOL FAMILIAR I EN LASSEMBLEA I EL CONSELL DE FAMILIA

En aquest marc, la mediacié és un instrument idoni per gestionar els
diferents interessos entre els membres de la familia i, en conseqiiencia,

8 En el consell de familia es pot acordar fer, a tall d'exemple, un préstec a un membre
familiar que ho necessiti, o fins i tot fixar la politica de dividends. Aquest organ també pot ser
I'encarregat de decidir si un membre de la familia que vol incorporar-se a treballar al'empresa
familiar té la capacitat exigida i acordada en el protocol familiar.
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assolir els acords satisfactoris que es recolliran en els instruments legals
corresponents.’”” La idoneitat de la mediaci6 rau en el fet que aquest sistema
de resoluci6 de conflictes esta orientat a aconseguir pactes per superar
un conflicte, i alhora, esta dirigit a mantenir la relacié entre les parts en
disputa.

La mediaci6* es configura com el procediment a través del qual els familiars
poden comunicar-se entre si i manifestar les seves expectatives i necessitats,
acompanyats d’'un tercer, el mediador, que facilita el dialeg entre ells creant
un espai en el qual es poden expressar lliurement, amb igualtat i equitat
comunicativa.

Mitjan¢antlamediacid, les parts, conjuntamentiamb l'assisténcia d unatercera
o terceres persones® imparcials, plantegen voluntariament conflictes que volen
resoldre, desenvolupen opcions amb aquesta finalitat, prenen en consideraci6 les
alternatives i assoleixen un acord consensuat que tindra en compte els interessos
iles necessitats de totes les persones implicades.

3. Avantatges en 'empresa familiar dels principis de la mediacié

La mediacié és un procediment que emfatitza la responsabilitat dels
membres de la familia empresarial en prendre decisions que afecten
les seves vides, i que ofereix l'oportunitat de gestionar una controvérsia
confidencialment, imparcialment, cooperativament i basant-se en la lliure
voluntat de les parts.*

" La mediacié en 'empresa familiar esta prevista a I'article 13 de la Llei 7/2001, de 26 de
novembre, reguladora de la mediacié familiar en 1’ambit de la comunitat valenciana
(BOE, nim. 303, de 19 de desembre de 2001); en canvi, no ho esta a la Llei 1/2001, de 15 de
marc, de mediaci6é familiar de Catalunya, en la qual la mediacié es preveu, unicament,
per als conflictes especifics de persones unides pel vincle matrimonial o que formen una
unid estable de parella, aixi com per a un conflicte per ra6 d’aliments entre parents o
d’institucions tutelars. Tampoc no esta prevista de manera especifica en les altres tres lleis
promulgades respectivament a la comunitat autonoma de Galicia, a les Illes Canaries i, la
darrera, a la comunitat autonoma de Castilla-La Mancha (Ley 4/2005, de 24 de mayo, del
servicio social especializado de mediacién familiar).

20 Pel que fa a la mediacié com una via per solucionar conflictes familiars, vegeu, a tall
d’exemple, Villagrasa, Carlos i Vall, Anna M.: “La mediacié familiar: una nova via per gestionar
els conflictes familiars”, La Ley, 5049, pag. 1-7.

2l La complexitat de la tematica de discussié, aixi com el nombre de persones que intervenen
en el procés, pot comportar la intervencié de dos o més mediadors, que treballaran en
comediacié.

22 Sobre els principis de la mediacié familiar, aplicables a la que sefectua a I'empresa familiar,
vegeu Vall, Anna M.: “La mediacié familiar: gestionar pacificament la pau i preservar la
relacig”, a Villagrasa, Carlos (coord.): La mediacid, Barcelona: Portic, 2004, pag. 57 is.
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3.1. Confidencialitat

La confidencialitat és un dels principis basics de la mediacid, per la qual cosa
els membres de la familia empresarial poden emprar aquest procediment per
arribar a acords que, recollits al protocol familiar, aclareixen quins sén els valors
i les normes internes de I'empresa familiar, preservant el seu anonimat, ja que
també és util per posar fi als diferents conflictes de manera privada,? sense haver
de recorrer a la publicitat que es despren dels processos judicials.

3.2. Imparcialitat

La imparcialitat del mediador fa que tots els membres que participen en el
procediment de mediacid, sigui per elaborar el protocol familiar o per resoldre
un conflicte existent tractat en l'assemblea familiar o el consell de familia,
tinguin I'oportunitat d’expressar els seus respectius interessos, situant-se en un
pla d’igualtat entre tots ells, sense que el mediador se situi a favor de cap d’ells en
particular. El mediador no és cap jutge que hagi de decidir quina de les parts en
conflicte té larad conforme al dret. El mediador proporciona l'espai adient perque
cada persona pugui manifestar els seus sentiments i les seves necessitats, i perque
tots plegats siguin capagos d’arribar a una solucié que satisfaci els interessos de
tots, sense que, per tant, hi hagi vencedors ni vencuts.

3.3. Voluntarietat

La mediaci6 es basa, a més, en la lliure voluntat dels membres de la familia que
decideixen exercir el poder de solucionar per ells mateixos les controversies que
afecten les relacions interpersonals i que incideixen en el desenvolupament de
I'empresa. I ho fan a través de la intervenci6 del mediador, que els guiara fins a un
acord consensuat, en lloc d’haver de superar el conflicte subjectant-se a la decisi6
d’un sol d’ells o d’un tercer que els imposara una solucié com a resultat de la qual
hi haura guanyadors (els que fan prevaler els seus interessos per damunt dels de
la resta de membres de la familia empresarial) i perdedors (aquells que no veuen
les seves expectatives cobertes). La mediaci6 és un procediment voluntari que es
pot aturar en qualsevol moment.

4. Els caracters de la mediaci6 en 'empresa familiar

La mediacié és un procediment cooperatiu, atés que els membres de la familia
empresarial podran arribar a acords que tenen per finalitat tiltima la pervivencia
del negoci quan participin activament en cadascuna de les fases (explicant les
seves demandes, escoltant amb respecte les dels altres, establint les propies

3 A través d’aquest procediment, ni els creditors, ni els proveidors, ni els clients, o fins i tot els
treballadors, no tindran coneixement de I'existéncia d’'una disputa que, en els procediments
de resolucid publica, pot arribar a perjudicar la imatge empresarial, si se n'assabenten.
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prioritats i pensant en aquelles opcions que tinguin en compte les necessitats
exposades).

En conseqiiéncia, aquest procediment de gestié del conflicte, guiat per un
tercer —mediador— sense poder de decisio i orientat a assolir acords, afavoreix
el manteniment de la relaci6 entre els membres de la familia empresarial.
Preservar una bona relacié entre els membres de la familia** adquireix una
rellevancia cabdal quan aquesta relacié incideix inevitablement en 1’ambit
empresarial, i a I'inrevés. La intervencié d'un tercer mediador en una situacio
de conflicte ajuda a fer que les relacions familiars es mantinguin i, fins i tot,
s'enforteixin, ja que afavoreix que siguin capacgos d’arribar per ells mateixos
a acords mitjancant un espai i un temps perque els membres de la familia
expressin sentiments, necessitats i interessos que siguin entesos i respectats
per la resta.

5. La mediacio en I'elaboracié del protocol familiar i en les reunions de
I'assemblea familiar i el consell de familia

Per a les families empresarials, poc acostumades a expressar interessos
divergents, l'elaboracié d'un protocol familiar constitueix un bon
exercici d’aprenentatge per comunicar-se de manera satisfactoria en
I’ambit familiar i, en conseqiiéncia, també en 'empresarial.>® Una de les
conseqiiéncies positives principals del procediment adient en l’elaboracié
d'un protocol familiar rau en el fet que permet introduir en la familia
empresaria conceptes rellevants que li permetran enfrontar-se a situacions
potencialment dificils, en assolir acords dins la familia. I aixo es tradueix
en un augment de les possibilitats de continuitat de I'empresa dins d'un
clima familiar d’enteniment. El procediment d’elaboracié d’'un protocol
familiar ensenya als membres de la familia a canalitzar els sentiments i
expressar els interessos respectius en 1’ambit apropiat. El protocol no és

24 El consens acostuma a ser un dels elements essencials perqué es compleixin els pactes
acordats pels membres d'una empresa familiar. A diferéncia de les decisions imposades per
un tercer a favor d’'un o de diversos membres de la familia en detriment dels altres, un acord
consensuat, elaborat basant-se en la comunicacid i tenint en compte la voluntat de tots els
subjectes, té un percentatge de compliment molt més elevat. Si una situacié conflictiva s’ha
resolt a través de pactes, és molt més probable que totes les persones estiguin en disposici6 de
complir allo a que s’han compromes.

Per arribar a aquest consens, cal que els membres de la familia participin activament en un
procediment en el qual tots tinguin la possibilitat d’expressar-se, com ara en la mediacid.

% Ivan Langsberg, fundador del Family Firm Institute, va declarar en una conferéncia a
I'Instituto de la Empresa Familiar que: “A I'empresari familiar li toca aprendre el tema de la
familia tant com la tematica empresarial si vol que el dia de dema la seva empresa tingui exit
continuat”.
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només un fi per si mateix,* sind que és un comengament, ja que constitueix
un exercici d’autoregulacié dels membres de la familia que, a través d'un
procediment adient, culmina en un document que representa el consens
de la familia, necessari per a la continuitat del negoci familiar. I el fet que
I’acord hagi estat assolit amb la participacid i el consens de tots comporta
un grau més alt de compliment, a diferencia del que succeeix en conflictes
resolts per la imposicié d’'una solucié no compartida per tots els afectats.
Quan un conflicte és decidit per un tercer, sense que tingui present el que
volen les parts en conflicte, acostuma a adoptar una decisi6 basada en
normes juridiques o en equitat que fa que hi hagi una part vencedora i una
part vencuda, amb sentiments de derrota i, per tant, poc predisposada a
col-laborar en I'empresa o a mantenir una relacié cordial en la familia.

Es un aspecte necessari que tota la familia participi en la preparacié del
protocol, independentment del fet que siguin accionistes, directius, treballadors,
etc., hi estiguin o no implicats, coneguin o no els detalls de I'activitat empresarial,
perque és recomanable que tots tinguin l'oportunitat de pronunciar-se sobre
aspectes que, en un sentit o un altre, els poden afectar. Es convenient que els
membres de la familia determinin el seu grau de compromis davant la companyia.
I més tenint en compte que, a mesura que el nombre de membres de la familia
augmenta, hi ha més opinions i idees, que poden dificultar el desenvolupament
familiar i empresarial si no s’han establert les bases de la planificaci6 en les quals
tots hagin intervingut.

El mediador potencia una actitud familiar favorable per assolir acords
satisfactoris i duradors. Afavorira que els membres de la familia hi intervinguin
de manera activa i continuada al llarg del procediment, atesa la seva complexitat.
Cal que les parts abordin el procediment amb esperit obert, per tractar tots
els temes, per involucrar-se en el dialeg i per ser imaginatives en la recerca del
compromis, i amb generositat, per arribar a acords, de manera que tots cedeixin
en allo que puguin, rebent a canvi les cessions dels altres, sense que ningu se senti
vencedor ni vengut. Si no és aixi, l'esforg realitzat sera inutil, per molts documents
que se signin.

Ara bé, segons les necessitats de cada cas i la tipologia dels acords, es fa
necessari que, a més del mediador, hi participin gestors no familiars, aix{
com assessors externs que poden aportar una visié sobre els aspectes de

26 El protocol familiar no és un aval per a I'empresa ni és la solucié perqueé la familia s'avingui.
No és un antidot infal-lible contra les guerres de poder en el si de les empreses, ni resol d'un
plomall la problematica entre familia i empresa. Represental’acord dels membres de la familia
en relacié amb aspectes relatius a I'empresa i la familia que, si s’han adoptat a través d'un
procediment adient en queé tothom pugui expressar les seves expectatives per harmonitzar-
les i, per tant, afavorint la cohesi6 familiar, fomentaran la continuitat de 'empresa familiar.
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caracter organitzatiu, dels organs executius, entre altres. Hi ha una série
d’assumptes que so6n recurrents en l'elaboracié del protocol familiar, pero
ni tots els assumptes esgoten el contingut del protocol familiar ni tampoc
la soluci6 que s’hi déna no coincideix en cada cas. Cada familia adopta les
seves decisions.

Cal, doncs, un protocol familiar adient i personalitzat per a cada empresa
familiar, amb la finalitat que els interessos interdependents de 'empresaila
familia siguin compatibles,?” sense interferir-se negativament, i de manera
particular, perque es planifiqui la seva successid,*® atés que constitueix una
de les causes principals de conflicte en I'empresa familiar, que incideix,

" Ens agradaria esmentar 'opinié de Gonzalo de Federico Ferndndez i de Niria Villanueva
Rey respecte al consell tradicional que cal separar familia i feina. Per a aquests autors, no és
realista actuar com si els problemes empresarials de I'empresa familiar poguessin quedar
només en I'ambit de I'empresa, i a I'inrevés. Assenyalen que treballar a 'empresa familiar
“fent com si no f6ssim de la familia” és, precisament, una simulacid; que és una despesa intitil
d’energia encaparrar-se a treballar com si el cap o I'encarregat no fossin també el pare o la
mare, el germa o la cunyada, etc.

Compartim aquesta tesi en el sentit que actuar com allo que un és realment comporta més
comprensio i gestid, tant dels exits com dels fracassos. Ara bé, entenem que cal una delimitacié
minima dels sistema familiar, d'una banda, i del sistema empresarial, de I'altra. El fet de ser
familia no justifica, per si mateix, per exemple, que un membre pugui guanyar un sou superior
que el salari que el mercat fixa per a aquest lloc concret de treball, ja que aquesta mesura
pot generar unes conseqiiéncies que abans hem indicat, com ara que altres treballadors no
familiars que tenen un sou inferior per fer la mateixa feina se sentin infravalorats quan els seus
coneixements o la seva formacié sén superiors als que té el membre de la familia. Considerem
que hi ha aspectes racionals propis de I’ambit empresarial que s’han de preservar si es vol
que el negoci, la font del manteniment de la familia, continui essent-ho. Entendriem que la
mesura sadoptés si hi hagués una causa que justifiqués un sou superior i que hagués estat
consensuada per tots els membres de la familia (per exemple, aquest membre de la familia té
un fill amb una discapacitat, per la qual cosa requereix unes atencions especials que tenen
un cost elevat, i perqueé esta previst aixi, es pot disposar d’un fons creat a aquest efecte). Cal,
doncs, una delimitacié dels ambits perque no hi hagi una interferéncia com aquesta entre
familia i empresa que dificulti el desenvolupament d’'ambdés sistemes. I en tot cas, considerem
que les probables situacions d’interferéncia entre els dos sistemes haurien de ser pactades
entre tots els membres per garantir-ne el compliment.

Amb aquesta finalitat, la mediacié empresarial ajudara a visualitzar a les persones la seva
doble condici6 a la familia i a l'empresa per gestionar constructivament els conflictes,
inevitables i naturals, amb resultats satisfactoris per al'unailaltra.

Federico Fernandez, Gonzalo M. de i Villanueva Rey, Nuria: “La mediacién en la empresa
familiar”, a Eduard Vinyamata (coord.): Guerray paz en el trabajo. Conflictos y conflictologia en
las organizaciones, Valéncia: Tirant lo Blanch, 2004, pag. 141.

% Vegeu Viola Demestre, Isabel: “La mediacié en la successié de l'empresa familiar”, a
Villagrasa, Carlos (coord.): La mediacid, Barcelona: Portic, 2004, pag. 781is.
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per tant, de manera particular, en la seva continuitat dins d’'una mateixa
familia.*

En el protocol familiar, la familia empresarial hi estableix els principis
que han de guiar les relacions familiars i el negoci. S’ha d’elaborar prenent
com a base els debats que es produeixen a les assemblees familiars, en les
quals han de participar tots els membres de la familia que tinguin alguna
cosa a veure amb l'empresa. Les families que afronten el futur unides i que
tenen clarament definides la seva finalitat i les seves politiques en relacio
amb 'empresa tenen més possibilitats d’éxit que les que només reaccionen
davant els esdeveniments. Es recomanable, doncs, que, a més dels assessors
economics, empresarials i legals, en el procediment d’elaboracié del protocol
familiar, hi intervingui un mediador expert a gestionar la comunicacié entre
persones, per tal que tots els membres de la familia puguin dir-hi la seva i,
d’acord amb les seves necessitats, arribin a un consens en els fonaments sobre
els quals I'empresa familiar es basa, i aquesta pugui continuar.

L'assemblea familiar i el consell de familia constitueixen els organs a
través dels quals es canalitza de manera permanent la comunicacié entre
els membres de la familia empresaria. En casos de conflicte no previstos en
el protocol familiar, la mediacié també és una eina que permet superar-los,
novament, a través de la intervencio, en I'assemblea o en la junta, del tercer,
que afavorira un espai en el qual les persones en conflicte puguin verbalitzar
els seus sentiments i les seves expectatives, mantenint-les en un mateix nivell
d’importancia amb la finalitat de fer que es respectin mutuament i trobin
les opcions que, de manera consensuada, puguin cobrir les expectatives
inicialment contraposades.

29 Aforismes com “el fundador impulsa l'empresa familiar, els germans lamantenen i els cosins
I'enfonsen”, “I'avi funda I'empresa, el fill la debilita i el nét I'enterra”, “I'avi crea l'empresa,
el fill la consolida i el nét I'enfonsa” sén només una mostra que vol significar la realitat
d’algunes empreses familiars que desapareixen en la tercera generacid. Les estadistiques aix{
ho indiquen. Segons l'estudi publicat l'abril del 2004, a Catalunya, un 32 % de les empreses
familiars enquestades van ser creades després del 1970; un 41,4 %, entre el 1940 i el 1969;
un 15 %, entre el 1910 i el 1939, i un 10,8 % sén anteriors al 1910. Segons aquest estudi, el
percentatge de les empreses familiars de tercera o quarta generacio, és a dir, les creades abans
del 1940, és del 26,6 %. En aquest sentit, vegeu el treball de Guinjoan, M., Murillo, C.iPons, J.:
Lempresa familiar a Catalunya: quantificacid i caracteristiques, op. cit., pag. 45146.

Per la seva banda, segons I'Instituto de la Empresa Familiar (IEF), que reuneix 104 de les
empreses familiars més grans, i d’acord amb les dades que consten ala seva pagina web (www.
iefamiliar.com) sobre la situacié generacional de les seves empreses associades, un 14 % és a
la primera generacid, un 28 % a la segona generacid, un 31 % a la tercera generacid, un 19 % a
la quarta generacid, un 5 % a la cinquena generaci6, un 2 % a la sisena generacié iun 1% a la
setena generacio.
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La mediacié és un instrument d’utilitat per tal que la familia explori els seus
valors, la filosofia de la seva empresa familiar i la visi6 familiar amb l'objectiu
d’avaluar el seu compromis amb I'empresa, atés que empresa i familia, uns
factors interdependents en l'empresa familiar, han de ser compatibles i
fonamentar-se 'una en l'altra per desenvolupar una visi6 de futur compartit
per la familia i per 'empresa.

El compromis compartit pel futur de la familia i 'empresa, les reunions per
abordar conflictes i per mantenir la comunicacié, aixi com per fonamentar el
pacte equitatiu en la familia, sén principis rellevants en el futur de I'empresa
familiar®® que es poden preservar mitjancant la participacié del tercer
mediador, que oferira, en les sessions de I'assemblea o del consell de familia,*!
les tecniques apropiades a cada qiiestié controvertida.

I és que totes les families empresarials tenen complexitats, dificultats i
diversitat de criteris. La diferencia fonamental és que unes saben comunicar-
se, escoltar, cedir i estar unides i altres no saben com afrontar les dificultats,
la qual cosa déna lloc a distanciaments i entroncaments. La mediacié pot ser
una eina util perqueé els membres de les empreses familiars es comuniquin,
s’escoltin, cedeixin i sapiguen com afrontar les dificultats units, ja que el
resultat del procediment és fruit del consens, no pas de la imposicié de la
voluntat d’'un dels membres o, si arriba el cas, d’'un tercer, amb la qual cosa
s’assoleix una unitat familiar i empresarial que, a grans trets, es veura menys
abocada a entrar en l'espiral del fracas negocial. Com més compromis hi ha
entre les persones que participen en el negoci, més eéxit s'aconsegueix; com
més unitat hi ha a la familia, més exit s'aconsegueix.

% Carlock, Randel, S. i Ward, John L.: La planificacion estratégica de la familia empresarial,
Deusto, 2003.

3 Les reunions del consell de familia poden ser terapéutiques per a les families atrapades
en les tensions diaries de gestionar i governar una empresa. Aquestes sessions ofereixen
un marc objectiu per a la comunicacié sobre assumptes conflictius, la qual cosa crea
confianc¢a enlafamilia. Inicialment, els directius que pertanyen a la familia, els propietaris
ilaresta de membres familiars pot ser que no estiguin preparats per compartir o escoltar
critiques constructives. Pero fins i tot en moments de conflicte, s’esta creant una visi6
compartidaiun enfocament. Es d’utilitat que, en el procés d'airejar tots els punts de vista,
hi intervingui un professional, un mediador, que sapiga recollir totes les expectatives
manifestades, aixi com les opcions proposades per superar una situacié conflictiva, ja
que d’aquesta manera les families assoliran el consens més de pressa. En lloc de centrar-
se en les diferéncies dels objectius a curt termini, s’afavorira una visié de futur familiar i
empresarial compartida.
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6. El mediador, membre d’'un equip multidisciplinari

El mediador® forma part d’un equip multidisciplinari integrat per
professionals especialistes en l'empresa familiar i assumeix la tasca de
preparar un quadre de necessitats dels membres de la familia, que obté durant
el procediment de mediacié a través de diverses tecniques. D’aquest quadre
en resulta un informe amb preferéencies majoritaries de la familia sobre
les qiiestions tractades i opcions possibles en concordanca amb aquestes
preferencies. El procediment de mediacié pot proporcionar als assessors legals
i empresarials informacié valuosa sobre els interessos subjectius dels seus
clients* que caldria tenir present en el moment d’elaborar el document que
resol una situaci6 conflictiva puntual o de planificacié empresarial. El mediador
participa en el cicle de negociacié i recerca de consens familiar, juntament amb
els assessors experts en empresa, economia i dret.

A través del procediment de mediacid iniciat en una assemblea familiar o,
si s'escau, en el consell de familia, per elaborar un protocol familiar o resoldre
un conflicte, la familia pren consciencia dels habits de participacié. Guiats pel
mediador, que afavoreix la creacié d’'un clima de cooperacid, es desenvolupa el
dialeg i el consens en els forums de participaci6 familiar, amb I'objectiu d’unir
la familia propietaria al voltant del projecte comt d’empresa.

32 Una de les qiiestions que es plantegen habitualment és quina és la persona que ha d’actuar
com a mediadora i, més concretament, si pot ser un membre de I'empresa familiar. Si tenim en
compte laimparcialitat, un dels principis fonamentals de la mediacid, pensem que la mediacié
I’hauria de dur a terme una persona aliena a I'empresa familiar. Si bé és cert que el mediador
expert i professional esta preparat per mantenir aquesta imparcialitat, per la qual cosa no hi
hauria d’haver problema en el fet que un membre de I'empresa familiar exercis les funcions
de mediador, també és cert que, per a la resta de membres de la familia empresarial que estan
immersos en el conflicte o en la decisié de la planificaci6 del negoci familiar, la intervencié
d’'un membre de la familia com a mediador podria ser que no tingués una bona acollida si,
posem per cas, aquest familiar que actua com a mediador acostuma a tenir més bona relaci6
amb alguns membres de la familia i menys amb uns altres. En aquest cas, un dels pilars
fonamentals del procediment de mediacié quedaria seriosament malmes, i en conseqiiéncia,
quedaria malmesa totala seva estructura.

Aix0 no obstant, si ja s’ha designat a priori una determinada persona perqué sigui la
mediadora en casos de conflicte familiar o empresarial, i tots ho han acceptat, no veuriem cap
inconvenient en el fet que fos admesa, o també en situacions conflictives puntuals.

Pel que fa a aquesta qiiestid, es pot consultar l'opinié de Federico Fernandez i Villanueva
Rey (“La mediacién en la empresa familiar”, op. cit., pag. 143), que admeten sense reserves la
possibilitat que un membre de la familia actui de mediador-facilitador en un conflicte.

33 El mediador expert fara aflorar un conflicte latent, aportara informacié que pot prevenir
un conflicte futur i afavorira que emergeixin els sentiments ocults de les persones, que s6n
essencials per assolir uns acords que s’ajustin a la realitat de cadascun dels membres de la
familia empresarial.
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V. CONCLUSIO

Com assenyala Gerald Le Van, “[...] la familia és una institucié emocional. Els
negocis familiars sén una barreja de costums familiars i necessitats empresarials.
Els nivells de lleialtat i confianca existents en el si de la familia afecten també
la marxa del negoci. Una empresa familiar potent constitueix un formidable
competidor al mercat [...] perqué els membres de la familia constitueixen una
xarxa intangible d’emocions i valors. Aquesta solidaritat familiar proporciona a
I'empresa el fons de fortalesa necessari per superar les pitjors crisis del mercat”.*
La xarxa de valors i emocions és un dels pilars que sustenten les empreses
familiars, pero també és el seu talé d’Aquilles, si sorgeixen conflictes que
impedeixen la seva continuitat. I és aqui on la mediacid, ara i en el futur,* pot
contribuir a afavorir la pervivencia de 'empresa familiar, a través del procediment
en el qual els membres de la familia assoleixen un acord consensuat i durador
que satisfa els seus respectius interessos i expectatives.

341,e Van, Gerald: Guia para la supervivencia de la empresa familiar, Deusto, 1999.

% El 22 d'octubre de 2004 es va presentar la proposta desborrany preliminar de Directiva
sobre determinats aspectes de la mediacié en temes civils i comercials [COM (2004) 0718-
C6-0154/2004-2004/0251 (COD)], que, si s'aprova, pot significar un nou impuls per a I’s de
la mediaci6 en la resolucié de conflictes, no només en I’ambit familiar siné també en I'ambit
civil, en general (de gran utilitat, entre molts altres, en conflictes d heréncies, per exemple), i
en ’ambit empresarial.

Aquesta proposta es pot consultar a l'adreca segiient: http://europa.eu.int/eur-lex/lex/
LexUriServ/site/es/com/2004/com2004_0718es01.pdf
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