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Si, ;3DE ACUERDO?! LA NEGOCIACION
COMO HERRAMIENTA PARA LA CONSERVACION DE L
A EMPRESA, LA FAMILIA Y LA EMPRESA FAMILIAR

Marina Meijide Castro

Si tomamos como punto de partida datos concretos de estudios vinculados
con las empresas familiares, resulta que aproximadamente el 90% de las em-
presas en la Republica Argentina son familiares pero, por otro lado y como una
sefial de alerta, que de éstas sdlo alrededor del 30% pasa a la segunda generacion
en tanto, a la tercera sobrevive apenas un 10%.

Estos datos resultan relevantes para examinarlos desde varios puntos de vis-
ta (v.gr. necesidad de legislacion especifica; importancia de la redaccion y conte-
nido de los protocolos familiares; busqueda de soluciones para evitar la “muerte
temprana” de estos emprendimientos, etc.).

En esta breve ponencia haré foco en la biisqueda de herramientas que permi-
tan una alternativa y que sean superadoras de ese destino final para las empresas
familiares; en particular, analizar estrategias de negociacion teniendo en cuenta
las particulares caracteristicas de estas empresas.

A tales fines, cabe diferenciar dos cuestiones: por un lado, “la negociacion”
en si misma, como técnica de solucion de conflictos, alternativa -o a veces com-
plementaria- de la labor judicial. Y, por otro lado, la particular situacion de la
empresa familiar.

Ello pues, evidentemente, no es lo mismo hacer referencia a “la negocia-
cion” en el marco de una sociedad abierta, o de una sociedad de multiples socios
-que representan un capital atomizado-, o de una sociedad “de familia”, pues en
esta ultima el ambito en el que ha de llevarse a cabo la negociacion dificilmente
se circunscriba a un conflicto societario o comercial (en efecto, “el verdadero
conflicto” —el sustancial— habitualmente radica en conflictos del seno familiar
—v.gr. divorcios, division de bienes, herencias, peleas entre cufiados, o hijos de
segundos o terceros matrimonios, etc.— ' o también una situacion mas dramatica
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como ser la muerte de un socio con todas las consecuencias animicas, personales
y profesionales que acarrea, lo que se ve maximizado en este tipo de empresas?).

Ello pues, como destaca la jurisprudencia, cuando el causante aport6 virtual-
mente todo el capital, la constitucioén de la sociedad no ha respondido propia-
mente a la estructura de una verdadera empresa impersonal y de capital, sino que
—de hecho— ha agrupado al nucleo familiar alrededor del cuantioso patrimonio
productor del causante *, lo que evidencia —en lo que aqui nos ocupa— que en su
caso se lleve a cabo una negociacion “adaptada” a las particulares circunstancias
de estas empresas familiares.

En ese contexto, estimo esencial la funcion de quien ejerza las veces de ne-
gociador, pues debera abordar la cuestion desde una 6ptica que excedera amplia-
mente una cuestion de Derecho y, en consecuencia, su habilidad radicara en apli-
car interdisciplinas que lleven su cometido a buen puerto intentando destrabar
el eje ultimo del conflicto pues, de lo contrario, a mediano plazo probablemente
resurja y sea el golpe letal para el emprendimiento familiar.

Entiendo que la mejor forma de arribar a esta “verdadera solucion” es la
autocomposicion del conflicto (el acuerdo, la negociacion interpartes o la nego-
ciacion asistida) y no la adopcion —al menos en un principio— de una via hetero-
compositiva (v.gr. sentencia judicial o laudo arbitral).

Y es que, si entendemos la negociacion como la bisqueda de un punto en
comun o complementario que permita a las partes involucradas participar en la
solucion superadora del conflicto original, las probabilidades de éxito aumentan
exponencialmente (particularmente teniendo en cuenta que aqui no se trata de
resolver “un problema” y seguir “cada uno por su lado” sino superar el conflicto
para continuar juntos e, idealmente, fortalecidos).

Desde esta perspectiva, si bien es esencial para el entendimiento entre las
partes, la escucha activa y la buena predisposicion al dialogo (como el famoso
caso de la division de la naranja entre los nifios), lo cierto es que una herramienta
fundamental y muy Util para favorecer este contexto es el protocolo familiar.

Entiendo que es un instrumento de vital importancia pues la legislacion es
mas abarcativa y refiere a casos en abstracto, en general; como contrapartida el
protocolo contempla situaciones particulares de cada empresa, de cada familia
y, como consecuencia, de cada empresa familiar pues se redacta “a medida” de
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las necesidades e inquietudes propias de ESE emprendimiento. Esto hace, ade-
mas, que la solucion también pueda preverse mas en detalle y con alternativas
superadoras.

Pensemos, por caso, en una reuniéon de directorio sin guorum. Evidente-
mente, seria una cuestion societaria contemplada en la ley; sin embargo, si se
trata de directores que son cufiados entre si y que se han peleado por cuestiones
familiares, el conflicto no s6lo es mas grave y profundo, sino que ademas, sera
necesario previamente concentrarse o focalizar en el problema familiar para lue-
go abocarse a lo estrictamente societario, pues, de lo contrario se arribaria a una
“solucion formal” del problema y, al mantenerse lo subyacente, estard esa ame-
naza latente que puede generar una crisis insuperable a futuro y sellar la suerte
—adversa, claro— de esa sociedad.

Similar situacion se advierte cuando, por ejemplo, es la sociedad quien paga
los colegios de los hijos de los socios, o bien, los autos, o les alquila sus depar-
tamentos. Evidentemente aqui, de producirse un conflicto, iria mas alla de una
cuestion de pago de dividendos a los accionistas o de remuneracion del directo-
rio y esto es lo que un buen negociador debe detectar para comenzar el camino
del didlogo para destrabar el problema, y 1o que un buen protocolo también debe
prever.

Estimo que deben incluirse en estas empresas protocolos que consideren
estas particulares caracteristicas, asi como también las “particularisimas” que
tenga cada emprendimiento familiar pues es lo que, en definitiva, les permitira
una sobrevida mayor.

Y, considerando el contenido de aquél instrumento —amén de otros aspectos
a considerar como la sucesion en la empresa familiar (tema que referi en otra
ponencia y evito aqui reiterar)— una cuestion esencial es establecer un método de
resolucion de conflictos idoneo que no profundice el problema y no resienta a la
empresa ni a la familia para no agravar aquello que justamente se quiere evitar
(que lleve al fin del emprendimiento).

En ese orden de ideas, pactar un método de negociacion basado en prin-
cipios -en lugar de hacerlo con base en las posiciones que genere una suerte
de “regateo” entre las partes, situacion de “suma cero” donde se expone a en-
frentamientos y pone en peligro las relaciones interpersonales y empresariales—,
estimo que seria un importante primer paso para arribar a un acuerdo sensato
y un mejoramiento del vinculo entre los involucrados —o cuanto menos que el
impacto del conflicto sea lo menos nocivo para ellos y para el emprendimiento
familiar, separando problema/personas—.

Y es que, esta prevision en el protocolo ademas fortalece las ventajas com-
parativas que tienen estas empresas por sobre aquélla no familiares, en particular
el mayor compromiso que existe en sus miembros, el sentido de pertenencia y
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trascendencia, las particulares relaciones que se generan a lo largo de los afios
con los clientes, etc.

Al respecto, cabe destacar también que la relevancia de contar con un proto-
colo familiar se destaca mas al carecer en nuestro pais de una legislacion espe-
cifica (mas alla del art. 1010 del Cédigo Civil y Comercial de la Nacion que fue
una gran incorporacion y una puerta para la aplicacion de estos protocolos, como
referi en otra ponencia presentada en este Congreso).

Empero, hasta tanto no se supla esta laguna, sera tarea esencial de los agen-
tes que asesoren o formen parte de estas empresas familiares, establecer los pa-
rametros para regirlas y elaborar protocolos que tengan en cuenta situaciones
generales pero también los aspectos diferenciales de cada empresa —y aun de
cada familia—. Ello, por un lado, para fortalecer la comunicacion, regir modos
de vincularse y conducta tanto de miembros de la familia actuales, como —y
en particular— futuros que se incorporen (“politicos”), en definitiva intentar un
ambiente armonico y permeable para la autocomposicion de las desavenencias
que surjan.

Y, por otro lado, para proyectar esa empresa familiar en el tiempo, regulan-
do coémo se hard efectiva la sucesion del fundador —dificilisimo tema a resolver
si no esta previsto expresamente dando lugar a resentimientos que pueden ser
letales para la empresa y ain para la familia—; qué miembros de la familia se
incorporaran en cada area; cual sera la participacion de los nuevos familiares
(hijos, nietos, “politicos”, etc.); qué sucedera cuando alguno de ellos no quieran
participar activamente en la vida de la empresa; como se decidiran los mandos
directivos; etc.

Todas estas cuestiones y mas, pueden (y deben) contemplarse en este ins-
trumento que evitara sin dudas grandes inconvenientes para la empresa familiar
—y para la familia empresaria— y estimo que debe profundizarse en la legislacion
en linea con el art. 1010 precitado, que sin duda fue un puntapié inicial pero atn
queda mucho camino por andar y, en el interin, entiendo que gozar del protocolo
como “legislacion interna” de cada empresa familiar es una herramienta no sélo
esencial sino necesaria.





