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Dentro de los ciclos vitales de la empresa familiar, en el primer ciclo
técnicamente, la empresa todavia no es “familiar”. Se corresponde
con la fase de creacidén por el fundador que tiene la ilusion de que la
sucesion corra a cargo de su familia. Por supuesto, siempre se puede
nombrar un sucesor que no sea familiar si no hay ningun candidato
que consideremos lo suficientemente apto, pero lo normal en este
primer relevo generacional, es que sea de padres a hijo o hija.

Aungue este primer ciclo puede no ser facil, la complicacion se
incrementa conforme van sucediéndose las generaciones vy
entramos en las denominadas “empresas de primos”. La gerencia ya
no corre a cargo de los hermanos, sino de los hijos de éstos: los
primos. Cada uno con formacién distinta, pero educados por
distintas familias. No siempre los primos comparten los valores
fundacionales de la empresa. A veces, ni siquiera los hermanos. El
fundador intenta transmitirselos, pero no siempre lo consigue. Como
es obvio, cuantos mds herederos van entrando en el mapa de la
empresa familiar, mds se complica la gestién. Una de las férmulas
para evitar complicaciones es el establecimiento de un plan de
relevo.

Para contemplar qué es y supone establecer un “Plan de Relevo”
exitoso en la empresa familiar, es necesario observar, algunos
aspectos y peculiaridades que caracterizan a esta institucién.

La empresa familiar es una sociedad compuesta por individuos
unidos por vinculos de sangre o parentesco, que persiguen un fin de
lucro con una vision a largo plazo que se pliega sobre la visidn de
familia. Una sociedad no familiar carece de tales vinculos de relaciéon
y organiza su interés a través de un modelo mds simple de relaciones
de mando y control, y, por lo tanto, la orientacion se adaptard a
modelos de gestién, donde la racionalidad administrativa la hace
mads flexible.

En las empresas familiares, los valores institucionales de la empresa se
encuentran identificados con los de la familia, en donde la
actuacién de sus miembros se identifica, o se cree identificar con la
reputacion de la empresa (esto en ocasiones se torna en temor vy
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amenaza, siendo la causa por la que muchas empresas familiares
hoy dia, no presumen de ser familiares). Ademds, integramos un
tercer elemento: la propiedad, lo que marcard su continuidad como
empresa familiar, es decir que la mayoria de las participaciones o
acciones continlen perteneciendo a la familia(s) empresaria (s).

Ofra singularidad de las empresas familiares es que el empresario
fundador se erige como pilar y eje central del ejercicio administrativo,
constituyendo ésta, la imagen corporativa hacia el exterior, y el lider
natural interior, siendo el centro de la dindmica organizacional. Esto
que aparentemente es una fortaleza se torna en amenaza cuando,
el fundador tiene que tomar la decision de, “soltar las riendas”, a
quien o a quienes y por otra parte la incertidumbre de los sucesores,
a la hora de tomar el relevo. En ambos casos, nos encontramos con
incerfidumbre ante sus respectivas legitimaciones.

Estas particularidades hacen que las empresas familiares no sélo
fransaccionen con bienes o servicios, sino que, en todo su ejercicio,
lleven implicitos valores familiares que preponderen sobre los
naturales fines mercantiles de lucro. Si bien toda iniciativa econdmica
organizada es una empresa en sentfido estricto, las singularidades
que contiene la empresa familiar, debido a la interrelacidén e
interaccién entre la propiedad, la familia y el negocio, hace que la
racionalidad administrativa obre de manera diferente y que los
procesos de gestion y funcionamiento, en ocasiones se apalanguen
debido a la mezcla de lo operativo, lo emotivo, lo sentimental y, por
supuesto los vinculos o lazos de afinidad y sangre.

Habiendo expuesto algunas de las caracteristicas y singularidades de
la empresa familiar ;cémo definir el plan de relevo en la empresa
familiar?

Partiendo del significado del término “relevo” segun el diccionario de
la RAE, Real Academia espanola:” es, la accion o efecto de relevar,
sustituir. Persona o conjunto de personas que relevan a oftras. En
deporte, en carreras de equipos: es la accidon de reemplazar un
corredor a ofro cuando recibe de él, el testigo”.
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Si la familia empresaria actia como un equipo, que es capaz de
establecer unas reglas de juego consensuadas o plan de relevo,
entonces en las sucesivas carreras generacionales, serdn capaces de
pasar el testigo, “conjunto de valores, planes, visidén y mision de la
familia” y su alineacion e integracion con las necesidades e intereses
de la empresa y la propiedad.

Aparentemente deberia resultar sencillo pasar el testigo en empresas
en las que los lazos de sangre vinculan de manera significativa a las
empresas familiares, durante generaciones. Sin embargo, la realidad
es que en Europa solo una tercera parte de los negocios familiares
pasan a segunda generacidén y menos de una quinta parte, a la
tercera, siendo en Espana estas cifras aun mds pesimistas.

En muchos casos el origen y causa de la confinuidad generacional
se debe bien a la ausencia de un plan de relevo orquestado por el
fundador en primera generacién o bien a que, aun habiéndolo
realizado, este no ha sido revisado, actualizado y adaptado en
sucesivas generaciones, de manera consensuada.

En nuestra opinidn los planes de relevo han de ser revisables, flexibles
y adaptados a los cambios y circunstancias de la familia empresaria
y de la empresa.

En la foma de decision de trazar un Plan de relevo por el fundador,
observamos que pueden incidir diferentes casuisticas e
incerfidumbres, ante las cuales, el fundador puede optar por no
hacer nada, es decir no tener un plan de relevo, un sucesor o fomar
la decision mds conveniente, lo que se convierte para el fundador en
un espiral dificil de resolver por si mismo, discernir entre la preferencia
familiar frente a la necesidad del negocio, que puede significar no
solo un posible conflicto de familia, sino ante todo un “proceso de
cambio en la empresa familiar”.

A continuacién, citaremos algunas de las casuisticas y escenarios
que habrdn de tenerse en cuenta y trabajar para evitar que se
conviertan en obstdculos a la hora de trazar un plan de relevo.
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En la institucidén de la familia, y compartiendo la reflexion de Carlos
Arbesu, “es importante concientizar a la familia empresaria de la
relevancia de diferenciar y gestionar los conflictos emocionales
familiares de modo que no afecten a la empresa, facilitar el
conocimiento juridico y econdmico que permita salvaguardar en
caso de conflicto matrimonial y ofrecer alternativas que ayuden a
prevenir los conflictos matrimoniales.”

El aspecto relacional y emocional, asi como los canales y forma de
comunicacion entre los miembros de la familia empresaria, es clave y
juega un papel fundamental, que conviene tener bien resuelto a la
hora de acometer un plan de relevo generacional, para que este
cumpla su cometido.

Los conflictos internos en el seno de la familia, en los que se producen
conductas contradictorias a causa de sentimientos de confusién,
fracaso, recelos arraigados en el tiempo o inadecuacioén, los cuales
de no estar resueltos pueden generar disputas a la hora del relevo o
gue este no se llegue a producir como veremos mas adelante.

El aspecto emocional, es identificado como el mayor factor de riesgo
asociado a la subsistencia de las organizaciones familiares.

La dimensién relacional, comunicacional y emocional en la empresa
familiar es un elemento que es necesario canalizar. En este sentido
recogemos la siguiente cita del profesor Neil Koening, “Las cosas de
familia son las que generan mayores satisfacciones, y también las
mayores preocupaciones. Los compromisos mds fuertes y los
sentimientos mas fragiles. La mayor de las generosidades y el mads
lamentable de los egoismos. El mayor sentimiento de pertenenciay el
mayor distanciamiento. Los mds tiernos actos de perddn y los peores
actos de venganza. Los mejores ejemplos de méritos propios y los
peores de apropiacién de méritos ajenos. Los suenos mds
estimulantes y las desilusiones mas fuertes”.

Oftro de los aspectos que el fundador (es) debe (n) tener en cuenta
en el plan de relevo es el régimen econdémico elegido en
matrimonios en los que ambos son empresarios. En caso de
desavenencias entre los mismos, el régimen econdmico elegido,
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puede producir diferentes resultados y escenarios no deseados para
los fundadores y sucesores.

Cuando puedan existir varios posibles sucesores o candidatos, |a
incertidumbre del fundador, y la decisidn sobre quién es el sucesor
adecuado para llevar la Direccidn, quien tiene la facultad y
capacidad emprendedora y de liderazgo semejante a la suya se
forna en una incapacidad moral y de angustia para el fundador.

Los fundadores de las empresas familiares se caracterizan por un
manejo de tipo autocrdtico, presentando una imagen paternalista,
buscando grupos adictos con los que practicar un régimen “ad hoc".
Esto que en los primeros anos puede ser positivo, conforme pasan los
anos, las segundas y siguientes generaciones llegan cargadas de
ideas nuevas, pero también de formas distintas de entender el
negocio. Los cuestionamientos a la propia autoridad y el no tener en
cuenta las iniciafivas y planteamientos, de las nuevas generaciones,
pueden desencadenar crisis de legifimidad para ambas partes.

Los resulfados en todo caso pueden resultar desfavorables bien,
porque el fundador no suelte las riendas y el testigo a la siguiente
generacion o, porque la siguiente generacién entre en una pavulatina
desmotivacion y por tanto se ponga en peligro el relevo.

La usencia de candidato, bien porque, ninguno de los posibles
miembros de la familia tiene capacidad emprendedora, de
liderazgo o que simplemente no desean confinuar con el negocio
familiar. Aunque al principio suele decepcionar al fundador, puede
que resulte siendo algo positivo para la empresa la designacién de
un candidato ajeno a la familia.

También nos enconframos con que, la no aceptacién por el
fundador de la pérdida progresiva de facultades, el dilema
psicoldgico de la Ultima etapa de su vida, el temor a perder el
estatus social alcanzado o la situacidon econdmica, el temor a no
tener nada que hacer, el temor a perder su “obra”, simbolo de su
identidad personal, refrasan el relevo. Queremos destacar aqui la
importancia de que los sucesores sean capaces de legitimar vy
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reconocer la labor readlizada por el fundador, en ausencia de
relegarle a segundo plano.

Mencionar y aunque hoy dia esto pueda resultar paraddjico que,
motivos de indole fiscal, en ocasiones ofrecen resistencia y se
presentan como un obstdculo a la hora de abordar un Plan de relevo
y preparar la sucesién, debido a la necesidad del pago del Impuesto
de Sucesiones y Donaciones al que tienen que hacer frente las
empresas familiares, cuando llega el momento del fraspaso de
acciones o participaciones a los miembros de la familia. La realidad
demuestra que si bien la mayoria de empresarios muestran una
preparacién y un alto nivel de exigencia al recabar asesoramiento
en cuestiones tributarias o mercantiles que les afectan
personalmente o a la empresa que dirigen, no ocurre lo mismo con el
derecho de familia y el derecho sucesorio, a pesar de que un
divorcio o un testamento ( o en ausencia de él) mal concebido,
puede ser mds perjudicial para la conservacidén de un patrimonio
empresarial que, por ejemplo una deficiente planificacién fiscal.

Observamos ademds que el plan de relevo, es un instrumento muy
propicio y adecuado para contemplar otros aspectos de indole
empresarial como, la profesionalizacion de la empresa, aspecto
esencial en la contfinuidad de la empresa familiar, dando paso a las
nuevas generaciones de la familia, habitualmente mejor preparadas
y formadas y por otro lado, en aquellos puestos del negocio familiar,
para las cuales la familia no dispone de los perfiles necesarios, se
puede confratar a profesionales externos a la familia, como un paso
mds en el camino hacia una gestién excelente del negocio vy, a largo
plazo, el crecimiento del patrimonio familiar.

También consideramos esencial para que un plan de relevo resulte
exitoso, contar con los trabajadores de la empresa familiar. El
problema del nepotismo en la empresa familiar es que puede
desilusionar y desmotivar al resto del equipo que no forma parte de
la familia. Es comprensible que para estos trabajadores sea bastante
frustrante creer imposible su desarrollo profesional denfro de la
empresa. Marcando criterios undnimes que regulen los ascensos y
promociones, es decir, con unas reglas claras sobre la contratacion,
incluidos familiares y amigos, se conseguird equipos motivados vy
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leales, que aceptardn y apoyardn las decisiones del relevo
generacional, siresponden a los criterios generales de seleccion.

El trédnsito de la empresa familiar a la siguiente generacion es un
proceso complejo, y a veces ocurre que se establecen sobre unas
obligaciones estrictas, establecidas en los documentos legales,
incluidas penalizaciones para los sucesores en caso de
incumplimiento.

En nuestra opinidén los relevos generacionales rigidos suelen ser
ineficaces ya que una vez superada la etapa inicial en la que el
sucesor toma conciencia de su condicidn de propietario, estudiard la
forma de anular todas aquellas obligaciones que les resultan
inaceptables e inasumibles, dando lugar a un posible conflicto. Por
ello, es recomendable que, frente a la imposicién de obligaciones
legales, el relevo generacional de la empresa familiar se construya
sobre principios morales, no impuestos sino inculcados por el
fundador y consensuados con los sucesores.

Nos gustaria presentar el caso de una familia empresaria y sus
dificultades a la hora de emprender y elaborar su plan de relevo de
primera a segunda generacion.

Resumiendo, brevemente los antecedentes de la compania, su
creacidn obedece al espiritu emprendedor de su fundador,
Licenciado en Veterinaria, profesién que habia ejercido durante toda
su carrera. En base a sus conocimientos y relaciones en su actividad
empresarial, en 1976, en un momento en que gran nimero de
cabezas de ganado enferman, fiene la iniciativa de crear su
empresa con el objeto social de la distribucion de medicamentos
para animales y asesoramiento técnico.

Cuando llegamos a esta familia, la situacion accionarial era la
siguiente:

- 91% fundador y esposa: 53% fundador y 38% esposa en
régimen de gananciales
- 9% repartido entre tres hijas al 3% cada una.
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En cuanto a su genograma vy los roles y cargos de la familia
empresaria estaban distribuidos de la siguiente forma: el socio
fundador, con una edad 78 anos, aungue pertenece al Consejo de
Administracion, ya no participa del dia a dia de la empresaq,
habiendo delegado de manera unilateral y verbal, la direcciéon
general, al marido de su hija mediana.

El Consejo de Administracién estd presidido por la esposa del
fundador, cuenta con una edad de 77 anos, y nunca ha participado
en la actividad directa de la empresa.

La hija mayor de 47 anos es Licenciada en Minas y tras algunas
experiencias laborales previas, se incorpora en la empresa en 1995,
pasando a ser miembro del Consejo de Familia. En la empresa es,
responsable de la tienda de venta de productos para animales.

La hija mediana, que cuenta con una edad de 45 anos, es
Licenciada en Quimicas, y tras acabar su licenciatura se incorpora
en la empresa en 1991, perteneciendo asi mismo al Consejo de
Familia, y desempenando la direccidn técnica.

Por Ultimo, la hija pequena, que tiene 42 anos, es Licenciada en
Farmacia, y aunque no ha estado, ni estd vinculada laboralmente a
la empresa familiar, sin embargo, preside el Consejo de Familia.

En este genograma familiar, ademds nos encontramos con la
implicacién y participacion de los consortes en la empresa. El marido
de la hija mayor, con 57 anos era Diplomado en Administracion y
Finanzas de empresas. Se incorpora en la empresa en 1989 y pasa a
ser miembro del Consejo de Administracién, siendo su
responsabilidad dentro de la empresa, el departamento de
administracién.

El marido de la hija mediana, tiene una edad 48 anos, se incorpora
en la empresa en 1980, aungue no posee ninguna titulacion, cuenta
con la confianza del fundador que le encarga la direccién general
de la compahnia. Forma también parte del Consejo de
Administracion.
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Y el marido de la hija pequena, que tiene 45 anos, es Licenciado en
Econdmicas y Empresariales. Aunque trabaja por cuenta ajena en
una empresa de consultoric y nunca ha estado vinculado
laboralmente a la empresa familiar, pertenece también al Consejo
de Administracion.

Nos encontramos por tanfo ante un sistema familiar, con diferentes
fuentes de conflicto no resueltos y que estaban suponiendo serios
obstdculos a la hora de que esta familia empresaria, frazase su plan
de relevo y poniendo en peligro su continuidad.

En relacion con los aspectos anteriormente citados de los elementos
para tener en cuenta, nos enconframos con la realidad de que, en
primer lugar, quien toma la iniciativa y orquesta el plan de relevo no
es el fundador, sino el director general de la compania, el marido de
la hija mediana accionista. Nos encontramos con cierto
cuestionamiento de la legitimidad de quien toma la iniciativa.

Respecto a las relaciones familiares entre sus miembros, nos
enconframos con arraigados senfimientos de desconfianza, que se
han ido aposentando a lo largo del fiempo, donde los celos, las
comparaciones profesionales y personales han hecho mella. En este
caso la dificil situaciéon por la que estaba pasando la relacion entre el
fundador y su esposa, que pasaba por dificultades desde hacia
anos, estaba incidiendo en la relacién entre padres e hijas y entre
ellas a la vez. Se habian formado diferentes alianzas entre las ramas
de la familia, provocando ello una comunicacidén cada vez mds
disfuncional y negativa.

Aun teniendo establecidos canales de comunicacidon entre los
miembros de la familia a través del Consejo de Familia, su funcion
guedaba disminuida dado que, las malas relaciones les impedian
plantear y tratar las cuestiones reales que les preocupaban, y mucho
menos llegar a decisiones consensuadas.

Nos encontramos aqui con un problema subyacente de legitimacion
del fundador hacia sus descendientes, sus tres hijas. En particular la
hija mayor fiene un profundo sentimiento de falta de reconocimiento
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por su padre, el fundador. “Nunca me ha tenido en cuenta, cuando
me fui a Barcelona a trabajar, se alegrd, y después cuando vuelvo,
me pone de tendera...” Siempre decia que, para llevar la empresa,
hacia falta un hombre...

Como nos hemos referido anteriormente, el aspecto de la mutua
legitimacion entre el fundador y los sucesores es clave, y en su
ausencia, serd un gran obstdculo a la hora de realizar el plan de
relevo.

La realidad aqui es que el fundador, aun teniendo la voluntad de
ceder las riendas, al contrario que en muchas ofras situaciones, se
encuentra con cierta resistencia sobre su candidato. Ademds, el
problema se agrava cuando encarga al candidato a la sucesién
que dirja el proceso, en lugar de plantear y gestionar él
personalmente de forma consensuada con la familia esta decision.

Esto hace que se encuentre con la oposicidon frontal de algunos de
los miembros de la familia, como la esposa, la hija mayor y el marido
de ésta.

En medio de esta situacion, se produce el fallecimiento repentino del
socio fundador, que fallece sin testar y sin estar finalizado el plan de
relevo y de sucesién, lo que provoca gran incertidumbre en algunos
de los miembros de la familia empresaria y deciden contactarnos.

Nuestro objetivo y trabajo inicial fras hacer un andlisis de la situacién,
se centrd en conseguir la confianza de sus miembros en nosotros. Esto
permiti® promover y generar un espacio de didlogo en el que los
protagonistas, los miembros de la familia pudieran empezar a
deshacer los nudos que les impedian identificar sus verdaderos
intereses, superando posiciones.

El proceso fue lento al comienzo hasta que se consigue pasar de la
inexistente y errénea comunicacion entre algunos de los miembros, a
una comunicacion eficaz y asertiva entre los mismos, lo que permitié
avanzar y comenzar a negociar las condiciones de relevo y de
continuidad de la empresa familiar.
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Por abreviar y tras identificar los miembros, que querian realmente, y
observando que, de lo que se frataba ahora era de, trazar un plan
de relevo de segunda a tercera generacién, los acuerdos
alcanzados fueron: la division de la participacion del difunto
fundador en cuatro partes iguales entre la esposa y las fres hijas. La
decisiéon de la esposa y la hija mayor de vender sus participaciones a
los ofros miembros, para lo cual se acordd su valoracién por un
profesional externo. En cuanto a la nueva situacion de la familia y su
plan de relevo se prosiguid con la elaboracién de un Protocolo
Familiar, donde se contemplaban entre otros temas, las cldusulas que
condicionaban la toma de ciertas decisiones, para salvaguarda de
todos los miembros familiares actuales y futuros.

El papel de la mediacién profesional

Hasta este momento hemos expuesto desde nuestro punto de vista y
experiencia, que elementos conviene tener en cuenta a la hora de
afrontar y trazar un plan de relevo generacional en la empresa
familiar, y por otfro lado hemos aportado la realidad con las que nos
encontramos, lo que realmente sucede.

Esta divergencia en muchos casos ocasiona conflictos indeseados
enfre los miembros de la familia empresaria, que, en muchas
ocasiones a falta de acuerdo, finalmente produce un relevo no
consensuado, que puede poner en peligro la continuidad de la
empresa y de las relaciones entre los miembros familiares, lo que en
muchos casos supone, un resultado distinto a lo deseado.

Si ademds de esta divergencia entre lo que debe ser y lo que es, le
anadimos que las relaciones entre los miembros de la familia
empresaria se han deteriorado y los socios familiares no son capaces
de afrontar soluciones para el relevo generacional sin que surja
conflicto, la mediacibn aparece como una herramienta
extraordinaria para alcanzar nuevos consensos.

Como sabemos, la mediacién es un proceso voluntario, por tanto,
para iniciar el proceso es necesaria la intervencion de todas las
partes. Normalmente la iniciativa surge de alguno de los
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componentes de la familia empresaria, que invita al resto de la
familia a solicitar el servicio de mediacién. Si surgiera alguna
reticencia por parte de alguno de los socios familiares, a participar
de este proceso, podemos readlizar, como mediadores, un
acercamiento a estas personas, con el fin de facilitar el inicio del
proceso.

En nuestras intervenciones de mediaciéon sobre los casos de relevo
generacional, en que existe algun grado de disputa dentro de la
familia empresaria, dudas o bUsqueda de opciones y soluciones, Nos
podemos encontrar, resumiendo, con tres escenarios:

e Puede ser que nos situemos en un momento en que,
habiéndose planteado la necesidad del relevo, no hay un
plan disefhado y por tanto se trabajard en paralelo la
elaboracién de un protocolo y la negociacidon de los
desacuerdos.

e Ofro escenario es aquel, en que se ha iniciado el desarrollo de
un protocolo, pero no se consigue alcanzar un acuerdo sobre
el mismo.

e Por Ultimo, se da la situacién, de que existiendo un protocolo
que regula el relevo generacional, surge en su aplicacion,
desacuerdos que no se consiguen solucionar.

En cualquiera de las situaciones, nuestro modelo de intervencién no
es el mismo en todos los casos. A diferencia del protocolo familiar
redactado a partir de un modelo estdndar, con la mediacién se
busca propiciar la comunicacion familiar en torno al relevo
generacional en base a la realidad de la empresa y de la familig,
poniendo en comun la vision de futuro de ambas esferas, con el
objetivo de disenar un plan donde el grupo familiar pueda adaptarse
segun sus circunstancias particulares, para lograr la continuidad de la
empresa y de la armonia familiar. Como lo que se pretende es que
estos acuerdos, reflejen una aceptacién compartida de los diferentes
dmbitos de la familia empresaria, es fundamental que en el proceso
de mediacién colaboren todos los miembros implicados.

En ocasiones, cuando nos encontramos con empresarios fundadores
de la empresa familiar, con perfil marcadamente autodidacta en lo
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relativo a su negocio, con grandes dosis de creatividad y espiritu
emprendedor, activos por naturaleza, y con un fuerte componente
instintivo y a la vez un elevado sentido prdctico, suelen tender a
sentirse autosuficientes y seguros de si mismos, y les cuesta valorar las
ventajas que tiene contar con profesionales expertos que les ayuden
a resolver los problemas que hayan surgido en el relevo en su propia
empresa.

Es precisamente en esta situacion de conflicto, donde cobra mayor
valor la aportacién de un mediador profesional, ya que las propias
partes de la familia empresaria, por si mismas o acompanadas de sus
asesores, no han podido llegar a una solucidén consensuada.

Por ello, nos gustaria destacar el importante papel que pueden
desempenar las asesorias juridicas o consultores familiares que en
ocasiones acompanan a las empresas familiares, en el proceso de
mediacion. Son situaciones en que el consultor o abogado, ha
colaborado en el proceso de relevo generacional, pero que, sin
embargo, éste se encuentra bloqueado por los motivos que fuera, y
no se consigue avanzar para alcanzar un acuerdo, y siendo
consciente el asesor del valor que puede aportar la mediacion en la
resoluciéon del conflicto de su cliente, serd la persona de confianza
de la empresa familiar, que recomiende su utilizacion.

En algunos casos nos podemos encontrar con la resistencia de
alguna de las partes de la familia empresaria, a acudir a mediacion,
bien por su desconocimiento sobre este procedimiento, por
desconfianza de cualquier propuesta que provenga de la parte de
la familia, o simplemente por ser la ofra parte poco razonable o
colaborativa. Cualquiera que sea la razén de la resistencia, la
intervencién de los abogados y asesores puede facilitar el camino
para ponerse de acuerdo en iniciar la mediacién.

Precisamente para evitar estas reticencias o dudas que puedan surgir
respecto a iniciar el proceso de mediacion, siempre recomendamos
incluir en todo tipo de acuerdo y contrato, una cldusula de remision
a mediacion en caso de desacuerdo con el contenido del
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documento, para que se aplique, como medida preventiva antes de
recurrir al inicio de cualquier procedimiento judicial.

El papel del abogado o asesor a lo largo del proceso de mediacion
también es importante porque su cliente se va a sentir arropado en
un proceso, que por lo general desconoce, y que puede necesitar
aclarar, con una persona de su confianza, las dudas que le puedan
surgir. No obstante, el acompanamiento del asesor o consultor no
implica necesariamente que tenga que asistir a las sesiones de
mediacion, que serd una cuestidn que se decidird entre mediador y
las partes. En cualquier caso, el protagonismo de la participaciéon
debe estar reservado para los miembros de la familia empresaria.

Teniendo en cuenta que como mediadores en ningun caso
podemos asesorar a las partes en cuestiones juridicas, en la fase final
de la mediacion, los asesores cobran un papel relevante asesorando
a su cliente sobre la adecuacién a la legalidad vigente del acuerdo,
suUs consecuencias, sobre las obligaciones que se adquieren, asi
como ofros aspectos no menos importantes, como las repercusiones
sobre los dmbitos fiscales o mercantiles.

Por tanto, estamos convencidos que, si la empresa desea estar
acompanada por su asesoria o su abogado, estando éstos,
implicados en el desarrollo de la mediacidn empresarial, se consigue
alinear todos los intereses de las partes que intervienen en el
proceso, y refuerza el prestigio de dichos profesionales, ya que,
propiciando este sistema de resolucion, facilitan que sus clientes
alcancen un acuerdo pactado y satisfactorio para todas las partes.

Podemos concluir que una de las principales ventajas de la
aplicaciéon de la mediacién a la gestion del relevo generacional, es
gue es un procedimiento que abarca de forma conjunta los tres tipos
de conflictos que se producen en el dmbito de la empresa familiar:
los personales, los relacionados con la propiedad de la empresa vy
aquéllos relativos a su gestidn, que son tanto de indole emocional
como empresarial.

Otra importante ventaja de la mediacion es la flexibilidad: las partes
interesadas acuden voluntariomente a la mediacion, deciden que es
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aceptable para ellas y no existen soluciones previstas de antemano
ni se aprueba nada que las partes no acuerden por consenso. En
definitiva, el resultado no tiene ninguna de las rigideces de una
sentencia judicial.

Ademds, la mediacion al tomar en consideracion los sentimientos,
emociones, infereses y necesidades de los miembros de la familia
permite que los acuerdos alcanzados, tengan un grado de
cumplimiento mayor, sobre todo en el caso de aquellas cldusulas
que puedan tener efectos meramente «morales», y que no puedan
ser exigidos ante la instancia judicial, por lo que es fundamental que
exista una voluntad por parte de las personas que los asumen de
cumplirlos.

Por Ultimo, hay un elemento que protege a la empresa familiar de la
publicidad negativa que puede generar un conflicto de relevo
generacional, que es la obligatoriedad de confidencialidad que se
exige en cualquier proceso de mediacion. La familia empresaria que
acude a mediacion, evita que las situaciones de desacuerdo que se
puedan originar en el proceso de relevo sean de dominio publico,
pudiendo perjudicar su imagen exterior de cara a los distintos grupos
de interés, sean clientes, proveedores, etc.

Lejos de ser un proceso fdcil, la sucesidon resulta especialmente
complicada en las empresas familiares. Los problemas que se
pueden generar por un relevo mal planificado o inexistente pueden
desembocar en un enfrenfamiento de la familia empresaria y
terminar en un procedimiento judicial. Ante este escenario, la
intervencién de un mediador profesional, independiente y neutral es
una alternativa cuyo sistema de resolucién del conflicto, parte del
reconocimiento de las distinfas posiciones, y busca previa la
reduccién de la tensién emocional, avanzar sobre los intereses reales
de los distintos integrantes de la familia. Si conseguimos mantener
una relacion positiva entre las distintas generaciones del entorno
familiar, favoreciendo el mantenimiento de los vinculos, estaremos
poniendo las bases que faciliten a través de un relevo generacional
ordenado, la continuidad de empresa, lo que beneficia a toda la
familia en su conjunto y a la empresa en general.
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