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“‘Piensa en las empresas familiares de la Unién Europea. No
fueron construidas solamente en el valor del accionista o de los
proximos bonus. Fueron construidas en definitiva, para la
transmision a las siguientes generaciones, y para proveer de una
vida justa a los empleados. Fueron construidas en la pasion de la
calidad, tradicion e innovacion”

Ursula von der Leyen.
Presidenta de la Comision Europea.
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(1 Presentacion

La empresa familiar es uno de los pilares sobre los que se asienta la economia
espafnola y europea. Este hecho y la especial complejidad que caracteriza a la
empresa familiar en su doble dimensién de empresa y de familia empresaria,
unida a su vocacion central de transmision intergeneracional del legado familiar,
ha inspirado al Centro de Mediacion Empresarial de la Camara de Madrid, a
través de su Comision Consultiva de Mediacién en la Empresa Familiar a
presentar la presente Guia breve de la mediacién en la empresa familiar para,
de manera sencilla y divulgativa, contribuir a su doble compromiso: la difusién de
la mediacion como metodologia para la prevencion y resolucion de conflictos en
la empresa familiar, y la colaboracién con el fortalecimiento del capital relacional
en la misma.
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Q2 LaEmpresa Familiar
Definicion

Segun el Grupo Europeo de Empresas Familiares (European Family Bussines)*, una
empresa se considera familiar, con independencia de su dimension, pequefa,
mediana o grande, si:

 La mayoria de los derechos politicos estan en posesion de una o varias
personas naturales que fundaron la compafia, o0 en posesion de personas
naturales que han adquirido el capital social de la compaiia, o estan en
posesion de sus conyuges, padres, hijo o hijos herederos directos.

« La mayoria de los derechos politicos son directos o indirectos.

« Al menos un representante de la familia esta involucrado en la gobernanza
de la compainia.

« Algunas compaifiias cotizadas son empresas familiares si sus fundadores o
sucesivos titulares, o sus familiares o descendientes, poseen al menos el
25% de los derechos politicos sobre el capital social.

*http://www.europeanfamilybusinesses.eu/
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Q2 LaEmpresa Familiar

Dimension

* A nivel europeo las empresas familiares son mas de 14 millones y
representan mas del 50% del PIB. Ofrecen empleo a mas de 60 millones
de personas en el sector privado y representan el 60% del tejido
empresarial europeo.

« En Espafa, segun el Instituto de la Empresa Familiar (2021)* las
empresas familiares suponen el 85% de total de empresas, lo que
representa uno de los porcentajes mas elevados de la Union Europea, y
pone de manifiesto la relevancia de estas empresas para nuestra
economia.

* Instituto de Empresa familiar. www.iefamiliar.com/
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Family business across Europe:
percentage of total of companies*

Iceland 75% Finland 80%
Ireland 75% —ﬁ‘
UK 65%
Belgium 70% Poland 75%
Luxembourg 70%
France 75% Austria 80%
Portugal 75%

Malta 70% ————o Maly 75% Greece 80% o Cyprus 0%
Spain 85%

Fuente: Grupo Europeo de Empresas Familiares (2020) :http://www.europeanfamilybusinesses.eu/family-businesses/facts-figures 6
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Q2 LaEmpresa Familiar

Caracteristicas

Las empresas familiares tienen una especial complejidad al convivir
simultaneamente tres sistemas diferentes como son: la familia, la
empresa y la propiedad (vid modelo de los tres circulos pagina siguiente).

Ademas, las empresas familiares tienen otros rasgos distintivos, como
son:
« la importancia del legado a futuras generaciones,
» la especial necesidad de cohesion familiar,
» la transmision de valores familiares y su reflejo en los valores
de la empresa,
* y una especial relevancia de la responsabilidad corporativa y la
reputacion familiar y empresarial.

dld

MADRID
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Q2 LaEmpresa Familiar:

El reto de los tres circulos

Segun el modelo de los tres circulos de Jonh Davis (1996)*, en la Empresa
familiar conviven e interactuan tres sistemas: Familia, Propiedad y Empresa.

PROPIEDAD

Accionistas no
familiares, no
directivos

Empleados y
Accionistas no
familiares

Accionistas
familiares

Empleados,
accionistas y
familiares

FAMILIA

EMPRESA

Miembros de la
familia

Empleados no

Empleados .
familiares

familiares

Attributes of the family firm.
John Davis, Renato Taiguri.

Family Business Review
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Q2 LaEmpresa Familiar

Valores

Como pone de manifiesto un estudio de la Catedra de la Empresa Familiar del
IESE*, una caracteristica de las empresas familiares es la asuncion de los
valores de la familia propietaria.

Se destacan valores especificos de la empresa familiar como la generosidad, al
vincularse generalmente con su comunidad de origen, la humildad, el valor del
servicio, la comunicacion, la reputacion de la empresa vinculada a la reputacion
de la familia, el compromiso, la lealtad con los empleados y el valor del legado a
las siguientes generaciones.

La resolucion adecuada de conflictos a través de la mediacion ofrece una
herramienta muy eficaz al servicio de la empresa familiar para poner en practica

sus valores relacionales y familiares, y su vocacién de legado.

*Euente Catedra de Empresa familiar IESE y ATREVIA. Los valores y la comunicacién en la empresa familiar.
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03 La resolucion de conflictos en la empresa
familiar: una asignatura pendiente

Algunos estudios revelan que el 60% de las empresas familiares que no sobreviven, lo hacen
por cuestiones relacionadas con problemas familiares.

En este sentido, segun la Encuesta Mundial de 2018 llevada a cabo por la Consultora PWC, el
14% de las empresas consideran entre los desafios globales de su empresa para los proximos
dos afos el conflicto entre los miembros de la familia, y sin embargo son muy pocas las
organizaciones familiares y no familiares que disponen de procedimientos para la resolucion de
conflictos internos o externos.

*https://www.pwc.es/es/servicios/empresa-familiar/encuesta-mundial-empresa-familiar-2018.html
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03 La resolucion de conflictos en la empresa
familiar: una asignatura pendiente

Los conflictos son inherentes al ser humano y a cualquier organizacion de personas, y su
adecuada gestion es una responsabilidad en cualquier organizaciéon y especialmente en las
empresas familiares por las caracteristicas relacionales y vocacion de continuidad con la que
nacen.

Todo ello hace recomendable para la empresa familiar la eleccion de un sistema de resolucion de
conflictos idoneo que permita en el marco de la transmisiéon de valores y alto sentido de la
responsabilidad, prevenir los conflictos y gestionarlos cuando surjan, a través de un método que
ademas atienda a la necesidad de preservar el ambito relacional, que garantice la vocacion de
continuidad de la familia y resolver las disputas empresariales que se puedan plantear en
cualquiera de los tres ambitos mencionados: familia, empresa y propiedad.

La mediacion es sin duda una de las alternativas mas adecuadas para abordar los diferentes
conflictos que pueden surgir en el ambito de la empresa familiar, y en el que la mediacion puede
desplegar sin duda alguna todo su potencial y eficacia.
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03 La resolucion de conflictos mediante
mediacion en la empresa familiar:

® Legado e imagen

® Relaciones personales

® Roles y responsabilidades
® Meritocracia

® Participacion

¢ Continuidad

® Estructuras juridicas

® Comunicacion

® Transparencia

® Consultoria externa

® Fundaciones de familia
® Familia extensa

MAPA DE AREAS HABITUALES DE CONFLICTO

LA
FAMILIA

LA
EMPRESA

EL

PATRIMONIO
FAMILIAR

®Liderazgo y sucesion
®Gobierno

®Gestion
®Internacionalizacion
®Crecimiento
®Diversificacion
®Relaciones laborales
®Relaciones comerciales
®Crisis

®Gestion

®Oficina de familia
®Estructuras de gobierno
®Politica de inversiones
®Dividendos
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03 Con la mediacion la empresa familiar podria...

Las empresas usuarias de la mediacion consideran que con la mediacion pueden:

® Aumentar la resolucion amistosa de las disputas.

® Aumentar el valor que los clientes obtienen en sus hegociaciones.

® Reducirel tiempo que las partes dedican a los litigios.

® Reducir el coste econémico dedicado a la resolucién de los conflictos.

® Resolver sus conflictos por ellas mismas, con acuerdos mas satisfactorios.

o Mejorar la competitividad en el mercado global (ahorro de costes, fiempo,
flexibilidad).

o

Establecer canales de comunicacion y cooperacion con otras empresas del sector
abriéndose a nuevas vias de colaboracion y desarrollo.

Fuente Lipsky, D. B, Seeber, R.L. (1998) The Appropiate Resolution of Corporate Disputes: A Report on the Growing Use of ADR by US
Corporations. Cornell University ILR School. (Estudio de campo dirigido a empresas del Fortune 1000)
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04 La mediacion: ; Qué es?

La mediacion empresarial es un procedimiento voluntario y confidencial a través del cual las
partes por si mismas y con la ayuda de un tercero mediador (profesional, independiente y
neutral), que les acompafa a lo largo de todo el procedimiento, intentan alcanzar acuerdos
satisfactorios.

Es un método alternativo a los tradicionales tribunales de justicia y al arbitraje, para la
resoluciéon y gestion de los conflictos que pudieran surgir en el seno de la empresa familiar, pero
compatible con ellos, bien a través de las clausulas escalonadas, bien mediante el recurso
posterior a los mismos, cuando no se logran acuerdos en la mediacion.

La mediacion puede resultar especialmente util en el escenario actual de crisis socio-economica
y se adapta también perfectamente al ambito virtual, habiéndose normalizado totalmente las
mediaciones online.

La mediacion esta reconocida legalmente en Espafia y en nuestro entorno europeo, e
internacional, asi como en la legislacién de la mayoria de las Comunidades Autbnomas. A nivel
nacional la mediacion esta regulada por la Ley 5/2012, de 6 de julio, de mediacion en asuntos
civiles y mercantiles, y normativa de desarrollo.
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04 La mediacion. Principios:

\Voluntariedad: Las partes tienen la libertad de elegir iniciar el proceso de mediacién, participar en el mismo y en
su caso ponerle fin en cualquier momento. Ninguna de las partes estara obligada a participar ni a mantenerse en
el proceso de mediacién si no es su deseo.

Confidencialidad: Este principio garantiza a las partes que todo el contenido del proceso de mediacién, incluida
la documentacion aportada, es confidencial tanto para los mediadores, como para las instituciones de mediacion y
para las partes. En consecuencia lo tratado en mediacion no podra ser divulgado fuera del espacio de mediacion,
lo que facilita la construccién de la confianza. La confidencialidad de las declaraciones y documentacion se
extiende a los procedimientos judiciales o arbitrales que, eventualmente, se celebren con posterioridad a la
terminacion de la medicacion.

La imparcialidad es la obligaciéon del mediador de mantener la independencia de las partes y preservar la
igualdad entre ellas, con respeto a sus respectivas posiciones y puntos de vista. ultimamente la imparcialidad

comienza a redefinirse también como multiparcialidad o compromiso del medidor con todas las partes.

La Neutralidad que garantiza que los mediadores ayudaran a las partes a alcanzar un acuerdo, sin que para ello
impongan ninguna solucién y sin tomar parte por un resultado.

Buena fe que debe presidir el proceso de mediacion.
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04 La mediacion. Ventajas:

* La mediacion, a través del dialogo, pone el foco en el futuro, favoreciendo asimismo el aprendizaje y
prevencion de futuros conflictos.

« Utiliza una propuesta de modelo Win/Win, a través de una metodologia que facilita la satisfacciéon de las
necesidades de todas las partes intervinientes.

* La mediaciébn es un proceso rapido, que se caracteriza asimismo por su agilidad, especialmente en
comparacion con otras alternativas como el recurso a un procedimiento judicial.

» Eficacia en la obtencién de acuerdos, que supera mas del 60% de los casos, y eficacia asimismo en el
cumplimiento y compromiso de las partes con los acuerdos.

» Bajo coste relacional, temporal y econémico, especialmente en comparacion con el proceso judicial, la
inaccion o con la alternativa de una gestion inadecuada.

* Las partes tienen control del proceso de mediacién, al ser voluntario y mas participativo y flexible pudiendo
abandonarlo si no lo consideran apropiado.



o cmem @émara

Centro de Mediacién Empresarial de Madrid MADRID

04 La mediacion. Otras ventajas:

* Profesionalidad: la mediacion es una actividad profesional que requiere profesionales con la preceptiva titulacion,
cualificacion y experiencia técnica para poder llevar a cabo la compleja labor de gestionar y resolver conflictos.

» Especializacién: la mediacion es una actividad profesional altamente especializada e interdisciplinar.
» Flexibilidad: la mediacién es un proceso estructurado y flexible que permite adaptarse a las circunstancias y
necesidades de las partes, con respeto a su autonomia de la voluntad y responsabilidad. De ahi, su facil

adaptacion al entorno virtual.

» Accesibilidad: al disponer de apoyo institucional desde el Consejo General del Poder Judicial hasta multiples
instituciones y asociaciones profesionales de mediadores con expertos altamente cualificados.
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04 La mediacion.

Valor anadido que aporta la mediacion a la empresa familiar:

La mediacion aporta una intervencion especializada y eficaz en prevencion,
gestion y resolucion de conflictos, y trabaja de manera transversal desde la
complejidad de la empresa familiar, dadas las interacciones familia, empresa y
propiedad; favoreciendo:

* La obtencidn de acuerdos prdcticos que ofrezcan opciones de futuro.
 Continuidad de las relaciones.

 La perdurabilidady el sentido de trascendencia del proyecto familiar.
 Eltraspaso del legado a las siguientes generaciones.

* La cohesion familiar.

« La coherencia con los valores de la empresa familiar y la responsabilidad
social.

Control del riesgo reputacional.
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Herramienta idonea para la solucion y prevencion de
conflictos en relaciéon con los acuerdos tipicos de la
empresa familiar:

» Acuerdos en las diferentes estructuras de la empresa familiar (empresa, familia, consejo familiar,
asamblea familiar o family office)

» Acuerdos en el consejo de familia

» Acuerdos intrafamiliares entre la familia y la empresa

* Acuerdos para profesionalizar los distintos ambitos de la empresa

» Acuerdos para el protocolo familiar

» Acuerdos para la cohesion de los accionistas y la familia

» Acuerdos entre la familia y la empresa

» Acuerdos entre accionistas

» Acuerdos entre gestion y propiedad

» Acuerdos externos e internos a la empresa

* Plan de sucesion

La mediacion también sirve para gestionar otros conflictos empresariales del ambito mercantil, civil y
laboral.

Y en este momento es especialmente recomendable para la renegociacion asistida de los contratos en
supuestos de fuerza mayor y desequilibrio sobrevenido de las prestaciones, todo ello, en relaciéon con los
conflictos derivados de la crisis sanitaria, econdmica y social.
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04 La mediacion: La persona mediadora

Las personas mediadoras en la empresa familiar son terceros neutrales e imparciales, profesionales
independientes o equipos de profesionales, en funcion de la complejidad del caso, expertos en resolucién de
conflictos y especializados en el ambito empresarial, familiar y organizacional.

Las personas mediadoras estan capacitadas para gestionar y ayudar en la resolucién de conflictos en los
diferentes ambitos de la familia empresaria (familia, empresa y propiedad).

El Centro de Mediacion Empresarial de Madrid (CMEM) facilita la seleccion de los profesionales mas adecuados
para cada caso en funcion del procedimiento de seleccion establecido.
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0§ La ABOGACIAen el proceso de mediacion:

La abogacia tiene un papel estratégico y fundamental en el proceso de Mediacion, ya que
acompana a sus clientes durante el mismo, y colabora con las personas mediadoras, todos al
servicio de la resolucion de los conflictos de la empresa familiar.

Estas son algunas de las funciones de la abogacia en Ias diferentes etapas de la mediacion:

* Diagnéstico del caso

* |dentificacion de los
infereses reales del
cliente

* Exploracién de
opciones y generacion
de soluciones

» Asistencia vy
asesoramiento legal al
cliente

* Motivacion para
dlcanzar un acuerdo

* Revision de los
acuerdos vy resto de
documentacion

» Asistencia para la
eficacia y ejecucion
del acuerdo
alcanzado

+ Seguimiento

* Mantenimiento

» Garantia de
cumplimiento

» Cierre del caso
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0§ La ABOGACIAen el proceso de mediacion:

El papel de la abogacia puede variar en cada fase del proceso de
mediacion:

Menos involucrado Mas involucrado

No hay dos mediaciones iguales
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0§ La ABOGACIAen el proceso de mediacion:

Modelos de intervencion de la abogacia y ofros asesores en la mediacion:

« Asesor CONSULTOR: Realiza asesoramiento legal, técnico y estratégico antes,
durante y después de la mediacion, pero no asiste a las sesiones de mediacion.

« Asesor OBSERVADOR: Realiza las mismas funciones que el asesor consultor, pero,
ademds, asiste a las sesiones de mediacion en calidad de observador ofreciendo
cualquier fipo de asesoramiento a su cliente, que es quien realmente interviene
durante la sesion.

« Asesor EXPERTO: Redliza las mismas funciones que el asesor observador,
participando directamente en el proceso compartiendo sus opiniones con la otra
parte y el mediador.

« Asesor PROFESIONAL DE APOYO: Realiza las mismas funciones que el asesor experto,
pero en lugar de limitarse a compartir opiniones profesionales, trabaja en
colaboracién con su cliente como un equipo.

« Asesor PORTAVOZ: Habla en nombre de su cliente durante las sesiones de
mediacion.
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()6 Las clausulas de mediacion:

Es recomendable incluir cldusulas de mediacidn en los contratos para que,
en caso de conflicto, las partes acudan a mediacidn en primer lugar.

Especificamente, recomendamos incluir las llamadas  cldusulas
escalonadas de mediacion-arbitraje, porque:

« Mantienen el conflicto bajo el control de las partes.

« Permiten bifurcar el procedimiento, separando los diversos tipos de
conflictos que puedan confluir.

« Garantizan agilidad y celeridad en la tramitacion.

- Contribuyen a elevar el nivel de satisfaccion, en comparacion con la
soluciodn via jurisdiccional.
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06 Las clausulas de mediacion:

Cldausula escalonada de mediacion y arbifraje
recomendada por CMEM

“Para la solucidn de cuantas controversias pudieran derivarse del presente contrato o estuvieran con él
relacionadas, incluida cualquier cuestion relativa a su existencia, validez, interpretacion, ejecucion o
terminacion, ias partes acuerdan y se comprometen a someterlas al Centro de Mediacion Empresarial de
Madrid de la Cdmara Comercio de Madrid, conforme a su Reglamento vigente a la fecha de
presentacion de la solicitud de mediacion, por un mediador nombrado conforme al mismo.

- El lugar de celebracion del procedimiento serd [...].
- El idioma del procedimiento serd [...].

A falta de resolucion de las confroversias segun dicho Reglamento dentro de los 60* dias siguientes a
contar desde la admision a trdmite por el Centro de la solicitud de mediacién, o al vencimiento de otro
plazo que asi hubiera sido estipulado expresamente por las partes, fales controversias serdn resueltas
definitivamente mediante arbitraje administrado por la Corte de Arbitraje de la Cadmara de Comercio de
Madrid de acuerdo a su Reglamento vgen’re a la fecha de presentacion de la solicitud de arbitraje. El
arbitraje serd resuelto por un arbitro Unico**”

* Las partes podran pactar un plazo mayor o menor de 60 dias para la mediacion.
** Las partes podrdn optar por un tribunal arbitral formado por tres drbitros.



Para mas informacion puede
contactar con el Centro de Mediacion
Empresarial de Madrid (CMEM):

z Mas informacion:
RN
A 4 Cmem @am MaA:]I):R% Web: https://mediamadrid.es/

Centro de Mediacién Empresarial de Madrid

Mail: mediacion@camaramadrid.es



