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INTRODUCCION

En El Salvador, se han constituido una serie de sociedades mercantiles, algunas
denominadas comunmente como empresas familiares, establecidas juridicamente como
sociedades de personas y otras de hecho. Cada una de las empresas familiares se caracteriza por
tener fuertes y persistentes elementos unificadores, solidarios, emprendedores y con suefios y
deseos de continuidad a largo plazo, con deseos de imprimir y adquirir un atributo que define la
identidad familiar y recoge ademas las tradiciones familiares para las siguientes generaciones.

La empresa familiar se caracteriza por tener una cultura fuerte y persistente,
considerablemente arraigada en sus tradiciones y deseos de continuidad, pero ésta; no escapa de
una etapa dificil de superar los conflictos internos que surgen al no anticipar reglas, derivadas del
didlogo y consenso, que regulan la relacion entre la familia el negocio, y que son vividas por una
familia empresaria a lo largo del tiempo; previendo los mecanismos de dirimir conflictos que se
generan en la misma para que faciliten progresivamente la continuidad y el progreso
intergeneracional de la empresa familiar.

En este orden de ideas, es importante visualizar que en el presente documento el tema va
enfocado a “El protocolo familiar como mecanismo de resolucion de conflictos dentro de la
empresa familiar en la legislacion salvadorefa. ”, es decir; este protocolo como instrumento se ha
convertido en la mejor herramienta de gestion para la continuidad, participacion y administracion
en el buen gobierno de la empresa familiar para la eficacia de los negocios familiares; pero
importante es plantear si es necesario prepararlo, si es el momento de hacerlo y la forma de planear
su elaboracion; con un fin preventivo que tiene por naturaleza, resolver futuros conflictos que
nazcan de las relaciones empresariales-familiares. El objetivo de plantear la necesidad del
protocolo, estd encaminado a mantener la unién, armonia y relaciones familiares, pero; ademas, si
es eficaz o no, para el ejercicio del buen gobierno en dicha empresa familiar. De aqui que es
importante que las empresas familiares tengan como elemento o requisito dentro de su empresa un
protocolo familiar, y que este se convierta en un mecanismo para solventar la direccion,
coordinacion, y formas de resolver el conflicto que se puede suscitar en los miembros de la familia
que integran la empresa familiar.

Se presenta el siguiente documento teorico que contiene cuatro capitulos denominados:
Capitulo I- Conflictos que se generan en la empresa familiar (evolucion y avances); capitulo 11-
Fundamento de los métodos alternos de resolucion de conflictos en la empresa familiar; capitulo
I11- Legislacién nacional e internacional que regula el ejercicio del buen gobierno en la empresa
familiar; V- El protocolo familiar: Elementos esenciales para resolver los conflictos generados en
la empresa familiar. Asimismo, se presenta un selecto numero de conclusiones y recomendaciones.



EL PROTOCOLO FAMILIAR COMO MECANISMO DE SOLUCION DE CONFLICTOS
DENTRO DE LA EMPRESA FAMILIAR, EN LA LEGISLACION SALVADORENA.

POR

Sandra Carolina Rendén Rivera

RESUMEN

Teniendo en cuenta la estructura juridica de la legislacion salvadorefia, la cual se divide en
ramas especificas como lo es el Derecho Mercantil, el que se encarga de regular las sociedades
mercantiles, estando a cargo del Cddigo de Comercio, estableciendo los tipos de sociedad
aceptadas por la ley, asi como los requisitos para la funcionabilidad de esta. En la actualidad se
destaca un tipo de empresa en particular, aunque en la legislacion no este denominada como
empresa familiar, la que cada vez es mas comun en el sector social, familiar, empresarial, laboral
entre otros; que, si bien existe la legislacidn pertinente para la constitucion de este tipo de empresa,
no existe un ordenamiento el cual vele por que esta se mantenga en dicho sector.

Es por ello, que es necesario se incorpore en la empresa familiar de manera obligatoria
dentro de la misma un protocolo familiar, que recoja los elementos necesarios para resolver los
problemas que se generen dentro de la misma, a traves de los métodos alternos de resolucién de
conflictos, con la finalidad de resolver los conflictos dentro de la misma y no llegar a procesos
judiciales largos y costosos; asi también, es importante que se regule el crecimiento, estabilidad,
incentivos, la participacion de la mujer, su perdurabilidad en el tiempo entre otros, esto pudiéndose
lograr a través de una sincronia armonica entre los miembros de la empresa-capital, lo que
conllevara a una mejora en cuanto a la exigencia y desarrollo que el mercado exige.

Al momento de constituir una empresa familiar se tiene por objetivo la permanencia en el
tiempo de esta, asi como la competitividad que debe tener en un sector empresarial muy
demandante como en todas las empresas conformadas por familias, donde hay diferencias de
pensamiento, vision y mision, los cuales se hacen notar mas aun cuando en los fundadores,
miembros, el Consejo de Familia, entre otros, existe esa separacion y desacuerdos de ideas; por
ello es necesario tomar en cuenta que la empresa familiar, no pierda su naturaleza, perdure en el
tiempo, que las relaciones entre sus miembros sean armonicas, es decir; que el control de ésta siga
siendo el suefio y esperanza de los fundadores desde la creacion de la empresa.

Las empresas en El Salvador, se deben de estudiar desde el ambito legal de ejecucion,
propiedad, conflictos y empresa, ya que su objeto de estudio es importante debido a la contribucion
sustancial en la generacion de empleo y en el desarrollo de la sociedad salvadorefia. Las empresas
familiares no se escapan de los conflictos entre sus miembros, de aqui la importancia de elaborar
un protocolo que prevenga y resuelva los conflictos familiares dentro de la misma y que éste
busque la continuidad intergeneracional, mantenga el liderazgo valores, la gestion de conflictos,
estructura de gobierno familiar, la transferencia direccional, y en muchas veces la inclusion de la
mujer en la direccion de la empresa.



CAPITULO 1

CONFLICTOS QUE SE GENERAN EN LA EMPRESA FAMILIAR

(EVOLUCION Y AVANCES)

1.1 Sociedades

Al adentrarse al estudio del concepto de sociedad, se debe tomar en cuenta un doble
enfoque: la sociedad como contrato y la sociedad como persona juridica. La sociedad es un
contrato entre dos 0 mas personas, asi lo establece el Codigo de Comercio en su articulo 17 Inc. 2.
A estas personas contratantes se les denomina socios, que ponen en comun determinados bienes o
determinadas actividades, con movil de lucro, a fin de administrar en comdn determinados
negocios y repartirse los beneficios obtenidos; pero, al mismo tiempo, este contrato es fuente de
la creacion de un sujeto de derecho, de una “persona distinta de los socios que la componen, o sea
de un ente juridico capaz de adquirir derechos y contraer obligaciones y de ser representado
judicial y extrajudicialmente™. De aqui que la sociedad sea, a la vez, un contrato y una persona
sujeto de derechos y obligaciones.

La sociedad, como persona juridica, desempefia un papel muy importante dentro del
Derecho Mercantil, pues se convierte en uno de los sujetos del mismo. La personalidad juridica
implica, lo mismo que en el Derecho Civil, la consideracion de que “la sociedad es una persona
distinta de los socios que la componen, capaz de adquirir derechos y contraer obligaciones y de
ser representada judicial y extrajudicialmente .

1.2 Generalidades

1.2.1 Conceptos

El marco fundamental en que hay que entender la constitucion de sociedades mercantiles
es partiendo de su asidero constitucional en el articulo 7 parte inicial del inciso primero de la
Constitucion de la Republica, que dice: “Los habitantes de El Salvador tienen derecho a asociarse
libremente’. La sociedad es, en terminologia tanto del Cddigo Civil como del Cdédigo de
Comercio “un contrato por el que varias personas se asocian y se obligan a poner en comun los
recursos para el desarrollo de una finalidad también comun que, en la mayoria de los casos,
implica un animo de lucro o, cuanto menos, un objetivo de gestion econémica equilibrada™.

1 Roberto Lara Velado, Introduccion al Estudio del Derecho Mercantil (EI Salvador: Editorial Universitaria de El
Salvador, 1969), 21. Generalmente, la teoria moderna confiere a este aspecto mayor importancia que las teorias
clésicas; en efecto, todos los autores de cualquiera de las teorias clasicas tratan el tema de las sociedades dentro de los
contratos, asi Alexandri Rodriguez, Somarriva, 0 Meza Barros, en cambio los doctrinarios modernos como Vincent
Chulid tratan el tema de las sociedades dentro de los sujetos mercantiles.

2 1bid. 24.

3 Constitucion de la Republica de El Salvador (EI Salvador: Asamblea Legislativa de EI Salvador, 1983), articulo 7.
“Manuela Serrano Sanchez et al., Derecho de Sociedades y de Crisis Empresariales (Espafia: Editorial Aranzadi,
2012), 16.
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En este orden, el articulo 52 Cédigo Civil define que la persona juridica: “Son personas
juridicas las personas ficticias capaces de ejercer derechos y contraer obligaciones y ser
representadas judicial o extrajudicialmente” y, en términos parecidos, el articulo 17 Inc. 2 del
Codigo de Comercio define la sociedad: “Sociedad es el ente juridico resultante de un contrato
solemne, celebrado entre dos 0 mas personas, que estipulan poner en comun, bienes o industria,
con la finalidad de repartir entre si los beneficios que provengan de los negocios a que van a
dedicarse”®. En una interpretacion sistematica el Codigo de Comercio conceptualiza una sociedad
como persona juridica o ente juridico, pero también lo integra con el contrato, sefialando el objeto
y causa del contrato.

Por tanto, de los conceptos basicos de sociedad y persona juridica contenidos en el Codigo
Civil y en el Cédigo de Comercio, parece que los elementos fundamentales para que una asociacion
constituya una sociedad y no una asociacion de desarrollo comunal, u otra figura, como una
fundacion o asociacién. Esto dede implicar necesariamente tres elementos: “1) la agrupacion de
varias personas, 2) la puesta en comun de recursos materiales y/o personales, y 3) el &nimo de
lucro (que la doctrina mayoritaria considera un elemento esencial del contrato especialmente en
relacion con las sociedades de capital’”.

En conclusion, un concepto propio que tome en cuenta las definiciones legales y los
elementos diferenciadores de la sociedad de los demés entes juridicos, seria que la sociedad es: el
ente juridico ficticio con la capacidad de ejercer derechos y contraer obligaciones, que resultare de
un contrato solemne que tenga la finalidad el ejercicio de actos de comercio y el lucro de los socios.

1.2.2 Clases de sociedades

Al efecto hay que tener presente que la doctrina ha elaborado diversos criterios de
clasificacion de las sociedades: Por su independencia administrativa: Existen distintas clases de
sociedades, como: a) sociedades totalmente independientes, en el caso de no tener ninguna
vinculacidn juridica con otra; b) sociedades controladas, aquellas en que otra sociedad en forma
directa, o por intermedio de otra sociedad, a su vez controlada, posea participacion por cualquier
titulo, suficiente para formar la voluntad social; ¢) sociedades controlantes, son las que por si o0 por
intermedio de otra sociedad, a su vez controlada, poseen participacion, por cualquier titulo, en otra,
que le otorgue los votos necesarios para formar la voluntad social; d) sociedades vinculadas, son
aquellas que participan en mas del 10 % del capital de otra®.

También puede ser en funcion de los titulos que representan la participacion de los
sociedades, ya sea en funcién de los titulos que representan la participacion de los socios, en
sociedad por partes de interés o por acciones; en funcion de las responsabilidad de los socios frente

5 Cddigo Civil (EI Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 1860), Articulo 52. El Cédigo Civil adopta la teoria
de la ficcion juridica para explicar la naturaleza de las personas juridicas, mientras el Cédigo de Comercio la describe
como un “ente” acercdndose mas a la teoria organicista.

6 Cadigo de Comercio (El Salvador: Asamblea Legislativa de EI Salvador, 1971), articulo 17.

" Manuela Serrano Sanchez et al, Derecho de Sociedades y de Crisis Empresariales (Espafia: Editorial Aranzadi, 2012),
16. La finalidad de lucro es indispensable para el caracter de sociedad, no debe olvidarse que aun cuando el tema sean
las empresas familiares, estas no son cooperativas, pues la familia busca el incremento del patrimonio social y familiar,
y no el beneficio de la comunidad.

8 Mario Alberto Piantoni y Alfredo Gustavo Quaglia, Sociedades Civiles y Comerciales (Argentina: editorial Astrea,
1977), 24.
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a terceros en sociedades de responsabilidad ilimitada y limitada, en funcién de la especulacion
buscada por los socios, en sociedad andnimas o de comandita por acciones, o en funcién del énfasis
e importancia den las caracteristicas personales de cada socio o su crédito personal, o la confianza
entre ellos, en sociedades de personas o de capital®, las cualidades personales bien pueden ser un
vinculo familiar compartido entre los socios, que les genera confianza para invertir sus recursos.

1.3 De las sociedades de personas

Como se ha sostenido las sociedades se pueden clasificar atendiendo al énfasis que se da
en la confianza entre los socios como sociedades de personas o sociedades de capital articulo 18
del Codigo de Comercio. En las sociedades de capitales, los socios no responden por las deudas
sociales, sino con el capital aportado a la sociedad, es decir; las caracteristicas personales son
irrelevantes a los efectos de la organizacion social, que adquiere una autonomia mas amplia.

Se llega a una separacion patrimonial, entre el patrimonio social y el de los socios por
ejemplo: Sociedades Andnimas, Sociedad en Comandita por acciones de acuerdo a la legislacion
salvadorefia éstas son sociedades de capital, esto se debe a que no es necesaria la confianza entre
los socios, sino que en ellas lo relevante de los socios aporten los medios financieros necesarios
para constituir el capital y contribuir al desarrollo del objeto social®°.

En cuanto las sociedades personas, el elemento "persona”, hacer referencia a la principal
importancia en este tipo de sociedad, que son las caracteristicas personales de los socios que la
constituyen. Son sociedades de personas, en principio, la colectiva y la en comandita simple, en
las que el nombre de los socios colectivos sirve para la formacion de su razén social. Ademas, los
propios socios, o al menos, una parte de ellos -llamados socios colectivos- son los que, en general,
llevan directamente la gestion social y responden personalmente al pago de las deudas sociales
cuando el patrimonio social sea insuficiente!®,

Al respecto se considera en la doctrina salvadorefia que: Las sociedades de personas
suponen confianza personal de los socios entre si; quien ingresa a una sociedad de este tipo, lo
hace en consideracion de las demas personas que integran la sociedad; por lo tanto, el traspaso de
las participaciones sociales, para poderse efectuar, supone la aprobacién de los consocios, porque
el hecho de que se tenga confianza en una persona determinada no implica que se tenga también
en su causahabiente. “En el funcionamiento de estas sociedades, la modalidad especial de la
voluntad de asociarse esta siempre presente; las personas que integran la sociedad son requisitos
de la existencia de la misma, o sea que la sustitucion, el ingreso o el retiro de un socio, por

® Guillermo Oliver Bucio, “Apuntes sobre los diversos criterios de clasificacion con base en la Ley General de
Sociedades Mercantiles”, Sociedades mercantiles, n. 65 (2012): 11. En esta dltima clasificacion es donde cabe la
empresa familiar pues la calidad especial bien puede ser el parentesco existente entre los socios, lo cual les inspira
confianza.

10 Cristian Alberto Roberto Arana, Derecho de sociedades mercantiles (Managua: Universidad Centroamericana,
2006), 36. Se aclara que en las sociedades de capital tampoco existe una absoluta irresponsabilidad por parte de los
socios, por ello en la moderna doctrinariamente se habla del levantamiento del velo societaria para descubrir a los
socios que desean ocupar las sociedades para excluirse de responsabilidad social.

1 bid.
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cualquier causa que sea, modifica el contrato social. La muerte de un socio exige una regulacion
especial 2.

En conclusion, el control que existente en la calidad especial de los socios, al ser sometido
a aprobacion de los demaés socios el ingreso a la sociedad, es lo que vuelve a la sociedad de
personas como el medio idéneo en El Salvador para las inversiones empresariales de grupos
familiares, porque la confianza exigida entre los socios para constituir la sociedad es la existencia
de un vinculo de parentesco, y el requisito para ingresar a la sociedad es la aprobacion de los demas
socios cuando la persona ostente esa calidad especial exigida, que seria poseer el vinculo de
parentesco con el resto de socios.

1.3.1 Tipos de sociedades de personas
El articulo 18 del Cddigo de Comercio divide las sociedades de personas en: “I- Las
sociedades en nombre colectivo o Sociedades Colectivas. I1- Las sociedades en comandita simple
o sociedades comanditarias simples. lll- Las sociedades de responsabilidad limitada 3.
Importante es destacar que una definicién que puede usarse para las sociedades en nombre
colectivo: es aquella sociedad de personas que existe bajo una razén social y en la que todos los
socios responden, de modo subsidiario, ilimitada y solidariamente, de las obligaciones sociales*,

En las sociedades de nombre colectivo: todos los socios responden ilimitada y
solidariamente por las obligaciones sociales y, como compensacion, todos los socios también
tienen derecho a participar en la administracion de los negocios de la sociedad, articulo 45 del
Codigo de Comercio establece: “Los miembros que integran las sociedades de personas
responden de las obligaciones sociales: ilimitada y solidariamente entre ellos y la sociedad, si
ésta es de nombre colectivo”™®.

El nombre de la sociedad es una razon social, 0 sea un nombre derivado de la combinacion
de los nombres de los socios. Cuando en la razén social no figuran todos los nombres de los socios,
cosa gue sucede con alguna frecuencia, debido a que en la préctica resultarian excesivamente
largas las razones sociales, si figuran en ella todos los nombres, se agregan algunas palabras que
indiquen que hay mas socios, tales como: "y Compafia”, "y Hermanos”, "y Socios"!¢. Una
definicidn de sociedad de comandita simple puede ser: “es una sociedad mercantil de cardcter
personalista formada por socios colectivos que aportan trabajo a la Sociedad y que pueden
aportar, o no, capital, y también por socios comanditarios que tan solo aportan capital ™'.

En razén de ellos, las sociedades de comandita simple, siguen las reglas generales de la
sociedad de personas, diferenciandose en que la sociedad tiene dos tipos de socios:

12 \elado, Introduccién al Estudio del Derecho Mercantil, 32. Es a tal grado la exigencia de confianza en estas
sociedades, que la perdida de la confianza en uno de los socios puede acarrear la exclusion del mismo.

13 Cédigo de Comercio (EI Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 1971), articulo 18.

14 Velado, Introduccion al Estudio del Derecho Mercantil, 33

15 Cadigo de Comercio (El Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 1971), articulo 45.

16 Velado, Introduccidn al Estudio del Derecho Mercantil, 45.

7 1bid.
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a) Los socios comanditados, que son iguales a los socios colectivos, esto es que responden
ilimitada y solidariamente por las obligaciones sociales y tienen derecho exclusivo a administrar
la sociedad:; este tipo de socios funciona con sujecion a las reglas dadas para los socios colectivos®®,

b) Los socios comanditarios que solamente responden frente a los acreedores sociales con
el valor de sus aportes, que no pueden intervenir en la administracion social, salvo el derecho de
examinar los documentos de la sociedad en las épocas fijadas para ello en la escritura social y de
pedir cuentas de la administracion a quienes la ejerzan, y cuyos nombres no pueden figurar en la
razon social de igual manera que no pueden incluirse los nombres de personas extrafias a la
sociedad®®.

1.3.2 Caracteristicas de las sociedades de personas

Las sociedades de personas en general tienen rasgos distintivos que los diferencian de las
sociedades de capital: Caracter personalista de la sociedad: la sociedad colectiva se apoya en el
elemento intuitu personae, como sustento de su calidad personalista y de trabajo. Esta
caracteristica justifica una serie de disposiciones. Responsabilidad personal, ilimitada, solidaria y
subsidiaria de los socios por las deudas sociales: se dice que la separacion entre el patrimonio
social y personal de cada socio es relativa. Es una sociedad en la cual los socios asumen
responsabilidad ilimitada y solidaria frente a terceros.

Es una sociedad que actta en nombre colectivo y obligatoriamente, bajo una razén social:
una razon social integrada por el nombre de todos los socios o de alguno/s de ellos y la palabra
“Sociedad Colectiva” o “S.C”. Si una persona extrafia a la sociedad incluye su nombre en la razon
social, quedard sometida al régimen de responsabilidad solidaria de los socios por las deudas
sociales, es posible actuar bajo una razén social %°.

1.4 Concepto de empresa y sociedad
Existe una confusion comun entre el concepto de sociedad y empresa, esta confusion es
externa a la ciencia juridica, es por el uso sindénimo que se da entre conceptos “sociedad y empresa”
por parte de los comerciantes u otras personas ajenas al mundo juridico, por una parte, la empresa
es una cosa mercantil, y puede definirse: “como el conjunto de trabajo, bienes materiales y bienes
incorpdreos o intangibles, destinada a proporcionar al publico, con &animo de lucro y de manera
sistematica, bienes o servicios”?!,

Lo anteriormente relacionado también puede deberse a que, en otras latitudes, se teorizaba
sobre la naturaleza de la empresa como una entidad con personalidad juridica: “la conveniencia

18 Mario Alberto Piantoni y Alfredo Gustavo Quaglia, Sociedades Civiles y Comerciales (Argentina: editorial Astrea,
1977), 166. Asi lo determina el Codigo de Comercio en sus articulos 45 inc. 2°, 94, 96. Este tipo de division puede
funcionar para las sociedades familiares, pues los miembros de la familia pueden ser socios comanditados, y los
inversionistas que solo aporten capital pueden ser socios comanditarios sin tener derecho administrar la sociedad, pero
si a percibir las utilidades.

19 Velado, Introduccion al Estudio del Derecho Mercantil, 47. Sobre ello regula los articulos 95, 97, 98 del Codigo de
Comercio.

20 Walter Purizaca Castro, “La Sociedad Colectiva” (Monografia, Universidad Alas Peruanas, 2006), 9-10.

2L Velado, Introduccién al Estudio del Derecho Mercantil, 144. Es comUn la confusidn entre los términos empresa y
sociedad, sobre todo en campos que no son propios de las ciencias juridicas, por ello en Economia, Contaduria o
administracién de empresas, se utilizan estos términos como sinénimos.
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de conceder a la empresa una personalidad juridica; en ese caso, no seria meramente una unidad
patrimonial, sino que sus elementos constituirian un patrimonio perteneciente a una persona
juridica distinta de sus titulares”?2.

Por lo tanto, la empresa como cosa tipicamente mercantil no es lo mismo que el
comerciante que es duefio de la empresa, aun cuando la razon social que identifica a la sociedad®
coincida con el nombre comercial?* que identifica a la empresa mercantil, ejemplo: “la carnita”
S.A de C.V,, es propietaria del restaurante “La Carnita”. Puede decirse que mientras la empresa
mercantil es una cosa tipicamente mercantil esta solo forma parte del patrimonio de la sociedad
como persona juridica, que explota la empresa mercantil en el comercio. Por ello en el trascurso
del presente trabajo cando se refiera a empresa familiares se estd refiriendo en realidad a
sociedades familiares.

1.5 Diferencia entre empresas mercantiles y empresas familiares
La diferencia fundamental que debe expresarse en este apartado, se orienta al &mbito no
juridico, de la empresa mercantil es cominmente definida en el ambito no juridico como: “Unidad
productora de bienes y servicios homogéneos para lo cual organiza y combina el uso de factores
de la produccion”?, en cuanto a su funcién en la econémica la empresa mercantil no se diferencia
en gran medida de la familiar.

Por lo tanto la diferencia entre empresas familiares y no familiares, esta basada en la
forma de organizacion de estas Gltimas, puesto que la empresa familia armoniza dos importantes
instituciones sociales, regidas por valores antagonicos: por el rendimiento y los resultados
(Empresa) y por la proteccion y la lealtad (Familia); e intenta planificar el desarrollo de ambas
instituciones para potenciar sus sinergias, como demuestra la realidad reciente, haciendo que
superen el transito de la primera, segunda y tercera generacion sin disolverse. EI concepto de
familia debe abarcar sus diversas modalidades reconocidas en el derecho positivo?®.

La empresa familiar analizada desde un punto de vista juridico se caracteriza por estar
integrada por personas que comparten un vinculo de parentesco ya sea por consanguineidad o por
afinidad, las empresas mercantiles no necesitan que sus socios reinan esta caracteristica pues lo
importante para ellos es el capital, no las cualidades del socio, en pocas palabras la empresa
mercantil no requiere la confianza del socio sino que aporte a la sociedad dinero, bienes o derechos,
de esta particular diferencia derivan varias consecuencias.

La primera de ellas es un cambio en la estructura interna de la empresa, la mayor parte de
las empresas familiares destinan menos fondos a los departamentos de recursos humanos pues la

22 |bid., 145.

23 Cédigo de Comercio (El Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 1971), articulo 73.

24 El nombre comercial segtn le ley es: “un signo denominativo o mixto con el cual se identifica y distingue a una
empresa o a sus establecimientos”. Ley de Marcas y otros Signos Distintivos, (El Salvador: Asamblea Legislativa de
El Salvador, 2002), articulo 2 lit. "h".

25 Julio Garcia del Junco, Practicas de la Gestion Empresarial (Chile: Mc Graw Hill, 2001), 22.

% Francisco Vicent Chulia, Introduccion al derecho mercantil (Valencia: Tirant Lo Blanch, 2012), 371.
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mayoria de sus cargos de direccion son ejercidos por familiares?’, ademas segin estudios las
empresas familiares suelen cumplir con la mayoria de certificaciones por estandares establecidos
en las normas 1ISO%, lo que se debe a que su fama mercantil no estd muy separada de su reputacion
social como familia; que en mucha de las veces los clientes, la banca, las organizaciones confian
en ambas cosas.

1.5.1 Relaciones dentro de la empresa familiar comparada con la empresa mercantil

En el caso de las empresas familiares se tiene mayor delicadeza dentro de la empresa con
respecto a las relaciones laborales debido a que se trata tanto relaciones empresariales como
también se debe tener el cuidado de no dafar la relacion familiar, sucede distinto en el caso de la
empresa mercantil pues esta esta estructurada por capital ya sea de las utilidades de la empresa o
aportaciones de los socios y las decisiones se toman en base a la junta directiva.?®

Esto es importante pues con base a este tipo de relacién que se mantenga dependera el
desarrollo estratégico y estrategias competitivas de la empresa que segln el autor Castro Monge:
“...las estrategias competitivas que desarrollan las empresas son un factor fundamental para saber
la forma en que éstas van a competir en los mercados y de ellas dependera si se tiene 0 no éxito en
su gestion empresarial™C .

Sucede algo particular en el caso de la profesionalizacion de estas empresas pues en muchas
ocasiones en la empresa familiar con solo ser parte de la familia se consigue el trabajo sin cumplir
los requisitos del puesto, aun cuando deben evaluarse las competencias que se necesitan en el
puesto vacante; caso contrario de las empresas mercantiles donde por norma general exigen un
nivel académico si se quiere aplicar a una plaza que esta disponible y cumplir con los requisitos
para poder optar al puesto.

Por ultimo, con respecto a la forma en la que estas se organizan, en el caso de las empresas
familiares se organizan de acuerdo a drganos de gobiernos en donde se toman las decisiones con
respecto a lo que se hard, siendo aqui donde se establece un protocolo para llevar la empresa segun
lo desee la familia, esto a diferencia de la empresa corporativa donde se organizan por juntas
directivas y por accionistas.3!

1.6 Antecedentes histdricos a nivel mundial
Desarrollar instituciones juridicas como la empresa, que se sustenta sobre el derecho a
libre disposicidn de bienes, y la libertad de asociacidn, conllevan remontarse hasta la raiz historica

27 Jessica Mendoza Moheno y Martin Aubert Herndndez Calzada, “Las practicas de recursos humanos y su relacion
con el desempefio percibido de las pequefias empresas”, Revista Forum Empresarial, n. 13 (2008): 21,
https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=6230178

28 Jessica Mendoza Moheno, Martin Aubert Hernandez Calzada y Blanca Cecilia Salazar Hernandez, “Las PYMES
familiares y no familiares ;Empresas diferentes?” (Ponencia, XXIV Congreso Anual y XIX Hispano Francés de la
Academia Europea de Direccion y Economia de la Empresa, 2010).

29 Bessy Yamileth Blandon Arana, et al, “Transicion del Emprendimiento a Empresa Familiar en El Salvador” ( tesis
para optar al grado de licenciada en administracion de empresas, Universidad Centroamericana José Simedn Cafias,
2017), 5.

30 Edgar Castro Monge, “Las estrategias competitivas y su importancia en la buena gestion de las empresas”, Revista
de ciencias econémicas, Vol. 28, N°. 1 (2010): 248

31 Blandon Arana, et al, “Transicion del Emprendimiento a Empresa Familiar en El Salvador”, 5.
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de las institucion juridica; para el caso se parte del derecho civil romano, este antecedente remoto
se debe a que fue en Roma donde se sistematizo més el Derecho Civil, y fue en Roma donde el
derecho cumple las caracteristicas que lo diferencia y persisten en la actualidad, como: La
normatividad, coercibilidad, positividad, bilateralidad, entre otras®2.

Sobre lo anterior muy diferente seria remontarse a un antecedente en el derecho
mesopotamico que se llama derecho a lo sumo por ser coercible, pero que poco aporta a construir
una idea de la evolucion de una institucion juridica®. Partiendo del derecho romano, la fecha
exacta en que se fundé Roma sigue siendo motivo de discusion en la actualidad lo que se especula
es que fue en el transcurso del siglo V1134,

La empresa como institucion juridica, surge en el momento en que Roma comienza a
vigilar y regular los flujos comerciales, las importaciones y exportaciones, interconecta los
mercados, administra, integra y crea riqueza de mercado y bienestar en su mundo. “Por otro lado,
no se puede olvidar que este proceso de construccion de un imperio-mercado, siglo Il a. C. siglo
I11 d. C., fue fruto de muchos acontecimientos y circunstancias. Fendémenos historicos, sociales y
politicos que fueron muy complejos, y que resultan, en numerosas ocasiones, dificiles de estudiar
y de caracterizar”.

Este marco econdmico y politico general confirma la existencia y la practica de una
direccion y gestion de empresas en los mercados italicos y provinciales. En este mercado, como
hemos sefialado, operaban hijos de familia, siervos y libertos. Estos son los empresarios y los
directivos de las industrias, las fabricas y el comercio del Imperio®.

Este derecho procesal del comercio y la empresa fue aplicable a todo el imperio. Un
derecho del pretor, que unificaba procedimientos, y reconocia el derecho de los ciudadanos
romanos a asociarse libremente para la constitucion de empresas, asi fue hasta la caida del imperio,
tal y como menciona la doctrina: “para el mercado global romano de los siglos Il a. C. al siglo
I11d. C. Algunos siglos después, ya arruinado el imperio de occidente, y transformado en territorio
barbaro y oscuro, emerge el emperador llamado Justiniano (527 d. C. - 565 d. C.). Este
mandatario recibié y sanciond, en sus territorios imperiales, esta tradicion juridica cldsica”'.

La caida del imperio romano de occidente tuvo para Europa importantes repercusiones en
el orden socio-econémico. Sucesivas invasiones asolan Europa, ya en la Alta Edad Media, la
Iglesia esta presente en todos los aspectos de la vida medieval y su teologia moral desalentaba a
aquellos que querian mejorar su situacion. La condena por la Iglesia de la codicia y su énfasis en
la bendicion de los pobres, no favorecia el desarrollo economico®. Esto mantuvo paraliza

3% Alvaro D'Ors Pérez, Derecho Privado Romano (Pamplona: editorial EUNSA, 2004), 361-362.

33 Dichos estudios serian de mayor utilidad para una investigacion sobre la historia del derecho, o sobre la sociologia,
o antropologia juridica.

34 Arthur Rosenberg, Historia de la Republica Romana (Madrid: Revista de Occidente, 1921), 9.

3 Guillermo Suérez Blazquez, Derecho de empresas en la Roma clasica (Valencia: Editorial Tirant lo Blanch, 2014),
35.

3 Ibid. 37.

37 Ibid. 38.

3 Carlos Vargas Vasserot, La Evolucion Histérica del Derecho Mercantil y su Concepto (Almeria: Universidad de
Almeria, 2012), 14.
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cualquier progreso en la legislacion mercantil, por las restricciones al comercio, mucho menos se
podia hablar de regulacion de empresas.

El cambio de actitud no se manifiesta hasta el siglo X1V, cuando comienza a ser respetada
la figura del gran comerciante adinerado, lo que vino precedido de una La evolucion historica y
surgimiento de regulaciones para el comerciante y las cosas mercantiles vino a coadyuvar la
justificacion del comercio que hasta ese momento se consideraba como algo pecaminoso®.

Ante la fragmentacion del poder de los grandes monarcas y con objeto de defender sus
propios intereses, los comerciantes, como los banqueros y artesanos, se agrupan en distintas
organizaciones o asociaciones profesionales, el rapido florecimiento de las corporaciones
profesionales después de la primera mitad del siglo XIl, dio lugar a dos tipos béasicos: las
corporaciones mercantiles, en las que los grandes comerciantes se asocian, y los gremios locales
(corporaciones menores), que responden a las necesidades del modesto comercio local.

Para explicar mejor la evolucion de las empresas hasta llegar a las empresas familiares se
continuara la explicacion desde un pais especifico de Europa “Espafia”, que en el siglo XIX fue
agitada, por las guerras de la Independencia y carlistas, la revolucién, la primera republica a la
restauracion, afectaron a la sociedad y economia montillana. La disolucion liberal del régimen
sefiorial y la desvinculacion de las propiedades nobiliarias implicaron importantes cambios®!.

La llegada del ferrocarril y las mejoras industriales permiten el avance econémico de una
nueva burguesia agroindustrial, con frecuencia los nobles de bajo nivel en la piramide
aprovechaban sus privilegios de ocupacion de cargos publicos como directores del tesoro de
gobiernos locales, para invertir en el comercio, pero durante varias generaciones este tipo de
comerciantes individuales, sencillamente donaban o heredaba a sus hijos mediante disposiciones
testamentarias en partes alicuotas del patrimonio empresarial®.

El descubrimiento de América y la circun-navegacion del Africa abrieron a la naciente
burguesia un nuevo campo. Los mercados de la India y de la China, la colonizacion de América,
el trueque con las colonias, el aumento de los medios de cambio y de mercancias, dieron al
comercio, a la navegacion y a la industria un crecimiento jamas conocido, favoreciendo un rapido
desarrollo del elemento de cambio dentro de la sociedad feudal en descomposicién, causando el
fracturamiengo del poder del rey y pasando el poder a manos de los Burgueses quienes controlaban
el comercio®,

La produccion feudal o gremial de la industria no era suficiente ya para satisfacer la
demanda incrementada por los nuevos mercados. Fue reemplazada por la manufactura. Los

39 1bid. 15. En parte esta actitud era justificada por las alegorias biblicas sobre el ojo de la aguja y el camello, y también
era una forma de concentrar todo el poder financiero en el rey y familias nobles.

40 Ibid. 16. Los gremios de comerciantes son el germen de las sociedades.

41 Fernando J. Fuentes Garcia, Sandra M. Sanchez Caiiizares y Luis J. Cabeza Ramirez, Alvear La Empresa Familiar
Decana De Las Exportadoras Andaluzas (Valencia: Editorial Tirant lo Blanch, 2020), 44.

42 |bid. 46-48.

43 Karl Marx, EI manifiesto comunista (Santiago de Chile: Editorial Babel, 1948), 5.
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maestros gremiales fueron desalojados por la clase media industrial*, que en su mayoria deseaban
perpetuar su fortuna dentro de la misma familia, por lo que manejaban invertian y manejaba su
negocio en la confianza del seno familiar®.

Eran en parte el sentido de lealtad de los hijos al patrimonio familiar, lo que permitia la
continuidad del negocio familiar, no fue sino hasta que, asentada las normativas necesarias para la
constitucion de sociedades andnimas, que el siglo XX, que empresas familiares, como la de la
familia Avelar en Espafia que, en el 24 de septiembre de 1942, se firma la escritura de constitucion
de Alvear S.A., fundando una sociedad an6nima que englobaba realmente una empresa familiar®.
En Espafa la regulacion de las empresas familiares fue posterior a la regulacion de las empresas
mercantiles, tema que se tratara en capitulos posteriores.

En conclusion la empresa familiar tiene su germen en el imperio romano entre los afios Il
y Il antes de cristo, donde florecia el comercio y los comerciantes se asociaban en gremios
mercantes, posteriormente con la caida del imperio y el inicio de la edad media se instauraron
politicas anti usura, y la uniéon del Estado monarquico con la iglesia, causaba que las leyes
impidieran el auto mejoramiento del comerciante, por lo que fue una época de estancamiento para
el comercio, no fue sino hasta el debilitamiento de este régimen politico en el siglo XI1'y XIII que
empez6 a surgir nuevamente el comercio, alimentado por el descubrimiento de América y
finalmente en los XVII, XVIII que las reformas permitieron la regulacién de novedosas
instituciones mercantiles, como las sociedades anénimas y las empresas mercantiles.

1.7 Antecedentes histdricos a nivel nacional
Durante la época prehispénica, los territorios que hoy ocupan Guatemala, EI Salvador, el
occidente de Honduras, Nicaragua, Costa Rica y el estado mexicano de Chiapas formaron parte de
la region conocida como Mesoamérica. En ella coexistieron diferentes pueblos en guerra
permanente entre si. Nunca se constituyeron como un solo Imperio, ni tuvieron limites geograficos
definidos. En su territorio estuvieron asentados seis pueblos mayas los quiches, los cakchiquels,
los zutuhis, los chajomas, los mams y los pogomams, y un nahual, los pipils*”.

Como ya se mencionaba en parrafos anteriores, el descubrimiento de América a los 0jos
del mercantilismo disparo la produccion en masa de la manufactura en Europa, enriqueciendo a
los Burgueses, y provocando la caida del antiguo régimen, por su parte la colonizacion también
trajo a América una cultura de comercio, que desarrollo instituciones juridicas particulares. Como

4 |bid. 6-7. Existen muchas y muy variadas ediciones del célebre manifiesto comunista, en otras ediciones puede
leerse, varios prélogos sobre los anélisis de y estudios mas detallados relaciondndolo con citas al pie de explicaciones
que se amplia o complementan con ideas expresadas en “el capital” obra del mismo autor, pero mas vale una edicion
y traduccion antigua sin retocar para comprender la concepcién llana y original del autor. Véase: Karl Marx, El
manifesté comunista, (México: Alianza editorial, 2011).

% Friedrich Engels, El origen de la familia, la propiedad privada y el Estado (Madrid: Fundacion Federico Engels,
2006), 76. Dentro de toda la obra en general Engels hace un brillante analisis sobre el significado del matrimonio
monogamico, que dio origen a la familia moderna, aludiendo que el matrimonio esta hecho para no dividir la fortuna
familiar, los hijos que estan fuera del matrimonio no tiene derecho a la fortuna, pero los hijos que nacen dentro del
matrimonio si pueden acceder a la fortuna familiar, cumpliendo la finalidad de la institucion testamentaria que es la
acumulacion de capital.

46 Fernando J. Fuentes Garcfa, Sandra M. Sanchez Caiiizares y Luis J. Cabeza Ramirez, Alvear La Empresa Familiar
Decana De Las Exportadoras Andaluzas (Valencia: Editorial Tirant lo Blanch, 2020), 103.

47 Elizabeth Fonseca Corrales, Centroamérica: su historia (San José: Editorial FLACSO, 1995), 21- 62.

10



bien sefialan los historiadores como Elizabeth Fonseca y Frederich Engels en las organizaciones
sociales prehispéanicas en gens, no existia el concepto de propiedad privada, las tierras y otras
artesanias que no eran de uso diario, pertenecian a toda la comunidad, o eran administradas por el
jefe de la tribu, la introduccién del moderno concepto de propiedad privada vino de la conquista
espafiola®.

Con el descubrimiento de américa se produjo una repentina e insospechada dilatacion de
los horizontes castellanos, gracias a la largo serie de descubrimientos iniciados por Cristobal
Coldn. Tras los conquistadores llegaron los comerciantes dispuestos a arriesgar sus capitales en
las mas diversas empresas de conquista y descubrimiento®®.

En los territorios conquistados por los espafioles, el derecho y las costumbres indigenas
fueron suprimidos y, en su lugar, se promulgaron las Leyes de Indias, dedicadas principalmente a
regular las encomiendas, las cuestiones religiosas y las econdmicas. En 1812, se declar6 vigente
en los virreinatos y capitanias generales la Constitucion de Cadiz aprobada para el reino de Espafia.
Para regular el derecho civil, prescrito en la ley I, del Fuero Juzgo, que se mantuvo vigente durante
los trescientos afios de dominacion espafiola y prolongé su vigencia en América Central hasta que
los estados integrantes de la Republica Centroamericana publicaron e incluyeron en sus cédigos,
su propio derecho civil®,

En la Espafia del siglo XVI cada Villa poseia cierto nimero y diversidad de artesanos:
panaderos, carniceros, tejedores, alfareros, sastres, carpinteros, etc., para satisfacer sus necesidades
y las del territorio circundante a cambio de los productos agricolas producidos en ese territorio. la
necesidad de proteccion economica era el factor de cohesion de los integrantes de un mismo oficio
a efectos de resistir la competencia que llega del exterior®?.

Mientras tanto en América los gremios novohispanos evolucionaron hacia organizaciones
cerradas y monopolizadoras, y se desarrollaron al amparo de los cabildos municipales. Junto con
las ordenanzas gremiales, las actas de cabildo, las disposiciones dictadas por la mesa de propios®.
Posteriormente tras la declaracién de independencia de El Salvador, como parte del Reino de
Guatemala ratifico su independencia de Espafa al igual que el resto del Reino en 1821. Posterior

“8 Friedrich Engels, El origen de la familia, la propiedad privada y el Estado, 116. En resumen, “la fortuna es
apreciada y considerada como el sumo bien, y se abusa del antiguo orden gentilicio para justificar el robo de las
riquezas por medio de la violencia. No faltaba més que una cosa: la institucién que no sélo asegurase las nuevas
riquezas de los individuos contra las tradiciones comunistas de las gens, que no sélo consagrase la propiedad privada,
antes tan poco estimada’”.

49 Oscar Cruz Barney, Historia del Derecho Indiano (Valencia: Editorial Tirant Lo Blanch, 2012), 235. La mayor
parte de las disposiciones sancionadoras del comercio hispano indiano datan del siglo XVII, sin que se constituyera
por ello un régimen estatal sino de caracter privado. asi como la conquista de la américa espafiola estuvo en manos de
particulares, el comercio estuvo copiado también a éstos, la Corona castellana adopt6 una politica liberal respecto del
trafico mercantil entre conquistadores y conquistados.

%0 Manuel Montufar, Memorias para la historia de la Revolucion de Centro-América (Jalapa: Aburto y Blanco, 1832),
6.

51 Manuel Carrera Stampa, Los gremios mexicanos. La organizacion gremial en Nueva Espafia 1521-1861 (México
D. F., editorial Ediapsa, 1954), 11-12.

52 Montufar, Memorias para la historia de la Revolucion de Centro-América, 274. “durante los siglos XVII Y XVIII
habia mas de 200 gremios en la Nueva Espafia, entre los que gozaban de gran prestigio el de los plateros, batihojes
y tiradores de plata y oro, sederos, veleros, coheteros, sastres calceteros y jubeteros”.
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a ellos de derogaron las leyes espafiolas y se proclaman sus propios Cédigos, como el Cddigo
Civil de la RepUblica de EI Salvador fue publicado en 1860, y el Cddigo Criminal en 1825,

En el afio 1880 iniciaron las primeras empresas en El Salvador, como por ejemplo la
fundacidn del Banco en EI Salvador que fue el Banco Internacional, en 1885 fue fundado el Banco
Salvadorefio®, luego pasados los afios surgieron una gran cantidad de empresas comerciales e
industriales en el pais debido a ello, el presidente Carlos Meléndez, fundo la Camara de Comercio
e Industria de El Salvador, en el afio 1915°°. A pesar de inconvenientes surgidos a lo largo de la
historia el pais, la empresa han permanecido evolucionando constantemente, y han logrado
mantenerse en el mercado; muestra de ello es el gran nimero de empresas existentes hasta la fecha.

Posteriormente dado el auge de la industria en El Salvador surge el 12 de junio de 1958
la Asociacion Salvadorefa de Industriales (ASI), desde su creacion la gremial debia trabajar en el
fomento y la proteccion industrial de EI Salvador, al defender los intereses de los industriales en
general y el de sus asociados, gestionar ante las autoridades y organismos la promulgacion,
expedicion, modificacion o derogacién de leyes, reglamentos y demés disposiciones legales o
actos administrativos de acuerdo a los intereses del sector®®.

En EI Salvador, a la fecha existen historicas empresas familiares un ejemplo es que en
1919 dio inicio una empresa familiar como un sencillo taller de mecéanica llamado “B. Poma
Limited” que en la actualidad el conglomerado familiar se ha convertido en “Grupo Poma™®’, otra
empresa familiar ha sido “Almacenes Siman” fue fundado el 8 de diciembre de 1921 por Don J. J.
Siman, empresario palestino, cuando esta empresa se instalé en una tienda en el area comercial del
Centro de la ciudad de San Salvador, siendo su primer nombre “Jose J. Siman”.

Posteriormente al integrarse los hijos al negocio familiar cambia su nombre a: “Jose J.
Siman e Hijos”. Tiempo después se constituydé como una sociedad andonima con el nombre de:
“Almacenes Siman S.A.” conservando la calidad de empresa familiar entre los socios, con el
cambio de legislacion se convirtié después en una sociedad anénima de capital variable, de manera
que actualmente la razon social es: “Almacenes Siman S.A. de C.V®8, esto en aras de actualizarse
e ir en armonia con la legislacion de comercio.

En la actualidad segun datos de de la Asociacion Nacional de la Empresa Privada (ANEP)
en el pais un 90% de las empresas en El Salvador son empresas familiares y ofrecen el 65% del
empleo privado®®, y de estas empresas en El Salvador solo un 7% sobrevive a la tercera generacion,
es decir el relevo generacional de padres a hijos hasta llegar a los nietos termina con la

58 Mauricio Guzman, Cédigo Civil De El Salvador (Madrid: Instituto De Cultura Hispanica, 1959), 206.

5 “Historia de la Banca en El Salvador”, Sociologia de El Salvador, acceso el 2 de enero de 2021,
http://socioelsalvador.blogspot.com/2007/08/historia-de-la-banca-en-el-salvador_21.html

%5 "Historia, origen y trayectoria”, Camara de Comercio e Industrias de El Salvador, acceso el 2 de enero de 2021,
https://camarasal.com/conocenos/historia-camarasal/

%6 "Creacion y evolucién histdrica de la gremial”, Asociacion Salvadorefia de Industriales, acceso el 2 de enero de
2021, https://industriaelsalvador.com/historia/

5 Leonel Ibarra, “Grupo Poma celebra 100 afios”, El Economista (6 de diciembre de 2019).
https://www.eleconomista.net/economia/Grupo-Poma-celebra-100-an0s-20191206-0026.html

%8 “Historia”, sitio oficial de Almacenes Siman, acceso el 2 de enero 2021, https://sv.siman.com/historia

5 Jonathan Pineda, "Nueve de 10 empresas en el pais son negocios familiares", Diario EI Mundo (26 de septiembre
de 2019). https://diario.elmundo.sv/nueve-de-10-empresas-en-el-pais-son-negocios-familiares/
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desintegracion de un 93% de las empresas®, esto se debe a la ausencia de un medio adecuado para
solucionar conflictos internos como el protocolo de familia, y que la empresa no termine
dividiéndose o cerrando, es por que el protocolo de familia debe destacar los valores de de
ontinuidad y unidad de la empresa familiar.

1.8 Clasificacion de las empresas familiares
Se puede clasificar las empresas familiares en funcion a su valor que ocupa la familia
dentro de la empresa, un valor basado en la implicacion de la familia en el negocio. Aunque las
caracteristicas mas utilizadas son:

i) El valor del grupo familiar dominante en la propiedad de la empresa, bajo este punto
de vista hay otro elemento fundamental que no deberia dejarse al margen, ii) la direccion y
gobierno de la empresa familiar ejercida por la familia, iii) el legado o deseo de continuidad de la
empresa®’.

Puede haber dos clases de empresa familiar en atencion al criterio del valor que la familia
ocupa en la empresa: Empresa familia pura: aquella en la cual los valores del grupo familiar
dominante favorezcan que la propiedad y la direccion y gobierno deben estar en manos de la
familia (excluyendo a miembros ajenos a la misma) e inculquen que el legado (el traspaso
generacional) es fundamental. En este tipo de empresas los intereses familiares priman a los
empresariales®?.

Empresa familiar profesionalizada: es aquella en la que los valores del grupo familiar
dominante permiten la entrada a socios externos en la propiedad (aunque la familia conserva una
cartera representativa de titulos de la compafiia) y marcan que la direccion y gobierno esté en
manos del miembro mejor capacitado para ello (sea 0 no miembro de la familia). En este caso, los
valores priorizan los intereses econdmicos o empresariales frente a los familiares, siendo el legado
un valor residual®®.

Empresa familiar mixta: como toda forma de organizacion empresarial tiende a
evolucionar, por ello en la actualidad existen empresas que se encuentran en un punto intermedio
entre la empresa familiar profesional y la empresa familiar pura, pudiendo ser empresas familiares
mixtas propietarias -el valor inculcado por el grupo familiar dominante defiende que la propiedad
debe estar en manos de la familia- y empresas familiares mixtas directivas -el valor inculcado por
el grupo familiar dominante defiende que la direccion efectiva debe permanecer en manos de la
familia-.%* Este ultimo punto es interesante porque lo que trata una empresa familiar es mantener

80 Tania Urias, “;Por qué solo el 7% de los negocios familiares en El Salvador sobrevive a la tercera generacion?”, El
Diario de Hoy (25 de enero de 2019). https:// historico.elsalvador.com /histérico/ 561525/solo-el-7-de-los- negocios-
familiares- sobrevive-a-la-tercera generacion. Html.

61 Elena Santos Martos, Juan Carlos Ayala Calvo y J. Eduardo Rodriguez Osés, “Clasificacion de las empresas
familiares en base a sus valores”, Cuadernos de Economia, n. 42, (2019): 72.

82 Ibid. 73.

8 1bid. Ademas, pueden clasificarse seglin su generacién como empresas de primera, segunda o tercera generacion,
en atencidn a la generacion que suceda en la titularidad de la empresa a los fundadores.

8 Javier Viciano Pastor et al, Direccion, Organizacion del Gobierno y Propiedad de la Empresa Familiar (Valencia:
Editorial Tirant Lo Blanch, 2015), 124. “El cambio generacional plantea otras dificultades relativas al desarrollo de
una visién compartida y consistente del negocio y de las relaciones que la familia debe tener con la empresa. En la
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y unida a la familia en la empresa familiar y crear los mecanismos de intergeneracional de
continuidad de la misma.

Esta evolucién de complejas estructuras empresariales en el tiempo hace que las empresas
familiares pasen de ser puras a profesionales, o de puras a mixtas o de mixtas a profesionales y asi
sucesivamente por el transcurso del tiempo y el relevo generacional, quedando la posibilidad de
retratarse de ser mixtas a ser puras y de ser profesionales a volverse puras®.

1.9 La importancia de las empresas familiares

La empresa familiar parece tener importantes fortalezas elevado compromiso y
dedicacion, identidad de valores familiares y cultura empresarial, continuidad y visién de largo
plazo, transmision en el tiempo de conocimientos y valores, rapidez y agilidad en la toma de
decisiones, mayor reinversion de los beneficios, mayor responsabilidad social empresarial, pero
también notorias debilidades las compartidas con las PYME por ser mayoritariamente de esta
dimensidn, riesgo de confusion entre cultura e intereses de la familia y de la empresa, rigidez y
conservadurismo, reparo en acudir a formas de financiacién mas alla de la retencion de beneficios,
sucesion mal preparada, retrasada en exceso y en ocasiones equivocada®®.

Es importante la empresa familiar, ya que posee unos atributos ambivalentes que se puede
definir como las caracteristicas Unicas e inherentes a ella y que son también el origen de ventajas
y desventajas; proceden directamente de la superposicion de pertenecer a la familia, a la propiedad
y a la gestion de la empresa, atributos que podemos identificar como: roles simultaneos, identidad
compartida, historia comdn de toda una vida, implicacion emocional y confusion, el lenguaje
privado de los familiares, conocimiento mutuo e intimidad, significado de la familia. Su propia
idiosincrasia hace que gocen de fuentes de valor que proporcionan ventajas competitivas Unicas y
dificiles de replicar. Su naturaleza les suele conferir unos recursos humanos, organizativos y
relacionales que pueden ser fuente de ventaja competitiva sostenible®’.

En razon de ello se identifica las siguientes caracteristicas positivas propias de las empresas
familiares:

1. La dedicacion y el compromiso con el negocio. Los propietarios familiares se sienten
muy identificados con su negocio y lo consideran algo muy personal.

primera generacion, mientras el fundador mantiene el control social y el liderazgo en ambos frentes”, aclara el
referido autor que muchas veces los sucesores no desarrollan las habilidades profesionales competentes, por lo que
conservan el valor patrimonial, pero pierden el cargo de direccion. Martos, Clasificacion de las empresas familiares
en base a sus valores.

% Elena Santos Martos, “Clasificacion de las empresas familiares en base a sus valores”, 73.

%Eduardo M. Favier Dubois, La empresa familiar en el nuevo derecho privado (Buenos Aires: Editorial Ad-Hoc,
2016), 3. “para que una empresa sea considerada familiar basta con que el control de las decisiones estratégicas
recaiga en los miembros de una familia y que exista el deseo explicito de que ese control perdure en el futuro (poder
politico). En la definicion intermedia el fundador y sus descendientes no solo controlan la empresa y las decisiones
estratégicas, sino que tienen cierta participacion directa en la ejecucion de esas estrategias (poder politico mas
gestion).” La importancia se relaciona con el concepto mismo de empresa familiar, por sus dos instituciones juridicas
béasicas: familia y empresa.

57 Ibid.
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2. Una fuerte orientacion al largo plazo derivada de la obligacion que asumen de mantener
el negocio para futuras generaciones.

3. Transferencia de conocimientos y habilidades de generacion a generacion®®.

4. Son organizaciones flexibles en sus repuestas a las necesidades de sus clientes y a los
movimientos de sus competidores. En general, se toman decisiones de una forma rapida.

5. Se desarrolla un fuerte sentido de pertenencia, que se manifiesta en la unidad familiar,
la confianza, una buena comunicacién y el sacrificio personal. Este sentido también se manifiesta
en la lealtad de los empleados a la empresa®.

6. Son organizaciones que aportan confianza a sus clientes y proveedores, derivada de su
larga implantacion en el mercado, una forma de resolver las cosas y de un «saber hacer» especifico.

7. Se desarrolla un alto concepto de calidad en sus productos y servicios, muy relacionado
con la implicacion personal de los propietarios.

8. Capital paciente.
9. Siguen estrategias de diferenciacion orientadas a nichos de mercado especializados.

10. Estan muy consolidadas en el mercado local.

11. Son organizaciones que poseen una cultura estable, esto se traduce en estructuras
estables, relaciones internas estables, conocimiento de los procedimientos y las précticas, todo el
mundo sabe como se hacen las cosas’.

Pero su capacidad para interpretar y aprovechar estas caracteristicas dependera
directamente de la calidad de la relacion que desarrollen familia y empresa. Estas buenas practicas
se manifiestan en tres ambitos principales los cuales se relaciona con interaccion sistema familia
y sistema empresa como fuente de ventaja competitiva’:

1.Buenas practicas de direccion y gobierno: planificacion estratégica, el control de la
gestion, la comunicacion de los planes de sucesion, las reuniones familiares y las del consejo de
administracién (o consejo asesor), que debe contar con consejeros independientes no familiares.

8 Juan Francisco Corona Ramén, Manual de la Empresa Familiar (Barcelona: Ediciones Deusto, 2005), 484.

8 Zulima Fernandez y Maria Jests Nieto, “La estrategia de internacionalizacion de la pequefia empresa familiar”,
Cuadernos de Economia y Direccién de la Empresa, n® 22 (2005): 107-110.

0 Ernesto J. Poza, “Estrategia y ventajas competitivas de las empresas familiares”, Transformarse o desaparecer
(2008): 16.

" Alvaro Hernandez Aguilar y Maria Fernanda Boquin, Derecho societario concursal y del consumo panamericano:
tomo 11, (San José: Editorial Juridica Continental, 2017), 26. Desde esta concepcion de familia Empresaria se sustenta
que cuando existen vocacion de continuidad es fundamental armonizar las relaciones entre familia y empresa, crear
un sentimiento de orgullo de pertenencia, y prepararse para cumplir con su papel fundamental como empresa familiar
responsable: ser fuente de riqueza, preservar el patrimonio, y ser un facto de estabilidad y desarrollo e la econémica
y la sociedad en la que esta inmersa.
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2. Dinamicas orientadas a fortalecer la unidad entre los integrantes de la familia: desarrollar
la armonia entre los miembros, la tolerancia hacia las diferencias, la participacion de familiares en
la empresa y la planificacion de la sucesion.

3. Dinamicas orientadas a fortalecer el espiritu empresarial o emprendedor: orientacion al
crecimiento, la oportunidad profesional, la atmésfera familiar y la comunicacion abierta’.

Los recursos de la empresa familiar son Unicos, que estan posibilitados por las relaciones
familiares que genera un mayor conocimiento y confianza entre los miembros de la empresa, esto
se ve reflejado en la cultura organizativa, la confianza, la reputacion de una organizacion entre sus
clientes, el trabajo en equipo entre directivos y trabajadores, la amistad entre directivos de la
organizacion, o en otras palabras “Es la calidad de la interaccion entre familia y empresa la que
capacita para aprovechar o no las posibles ventajas, la situacién de la familia y su visién influyen
de manera importante en la eleccién de la estrategia de negocio en una empresa familiar. Esta
interrelacion entre el plan de la familia y el de la empresa constituye un reto importante para la
empresa familiar porque significa que ambos son interdependientes ™.

1.10 Caracteristicas de la empresa familiar

Sin importar se trate de una empresa familiar pura o profesional tal y como se ha
relacionado en anteriores apartados se puede sefialar que para poder entender que se esta en
presencia de una empresa familiar, se debe de tomar una serie de caracteristicas, se concretar del
siguiente modo:

1) Debe existir una empresa, no importa su forma juridica. Se puede encontrarnos ante una
sociedad ya sea andnima o de personas e incluso una empresa individual.”

2) La propiedad debe pertenecer a un grupo familiar. No existe en las normas mercantiles
ni civiles de El Salvador, la exigencia de un porcentaje minimo en manos de un grupo familiar,
por lo que sera suficiente tener un porcentaje de la propiedad o titularidad del capital que otorgue
el control de la sociedad o de la empresa.”™

3) La familia gobierna la empresa. Esta idea no implica necesariamente que la familia o
alguno de los miembros de la familia gestione directamente la empresa, 0 que sean administradores
- lo que por otra parte es lo normal, sobre todo en las primeras generaciones- sino que basta que
aun cuando la gestién directa, el dia a dia se deje en manos de profesionales; sin embargo, el

2 |bid.

3 Jon Sanchez, Jon Landeta y Txomin Iturralde, "La interaccion sistema familia y sistema empresa como fuente de
ventaja competitiva", Revista de Estudios Interdisciplinarios en Ciencias Sociales Universidad Rafael Belloso Chacin,
Vol. 14 (2012): 61-62.

"4 Ignacio Gallego Dominguez, “La Empresa Familiar. Su Concepto Y Delimitacion Juridica”, Estudios de derecho
civil en homenaje al profesor Joaquin José Rams Albesa (2012): 8. Cuando se habla de la empresa individual se refiere
alaregulada en el articulo 600 del Cédigo de Comercio, bajo la denominacién de empres individual de responsabilidad
limitada.

75 Javier Pastor, Direccion, Organizacion del Gobierno y Propiedad de la Empresa Familiar, 121 “porque una persona
o0 un grupo familiar posee una mayoria de control del capital. Para concretar qué se entiende por familia, se habla
normalmente de un grupo con vinculos cercanos de parentesco, es decir, parientes o familiares proximos”.
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gobierno estratégico y de control resida en manos de familiares, ya sea mediante el porcentaje de
acciones mayoritario o mediante la direccion de la empresa individual.”

4) La empresa debe tener una voluntad de permanencia més alla de la vida o de la vida
activa del fundador y de los actuales titulares. Esta idea de la continuidad es la nota que desde un
punto de vista social y da un especial sentido a la empresa familiar, la continuidad de la misma, la
voluntad y deseo de los miembros de la familia de su continuidad en el seno del grupo familiar,
como un legado a transmitir a las generaciones futuras.’’

1.11 Roles dentro de la empresa familiar

a) Rol de fundador

Segun diferentes estudios los fundadores son generalmente individuos instintivos y
sensibles, poseen capacidad y ambicion para construir una gran empresa, pero también tienen
sentimientos para la misma y se define que no todos los fundadores son empresarios ni todos los
empresarios son fundadores.’® Es importante este rol, ya que el fundador es quien crea la empresa
con sus valores, fortalezas, debilidades, capital, y con su familia entre otros; es este, el que le da
energia y empuje al proyecto familiar empresarial.

Existen diferentes tipos de Fundadores:

Los fundadores propietarios, quienes su principal caracteristica es que prioriza la posesion
de la empresa y desconfian de las habilidades de los demas en toma de decisiones, tienden a
dominar a la familia y otros que estan dentro del negocio, espera que los hijos especialmente
varones entren en el negocio por lealtad, pero usualmente los hijos prefieren areas menos
complejas que las que tienen relacién con el padre ya que la dominacion de parte de este es muy
marcada y se vuelven personajes legendarios de las empresas.”

Los fundadores dirigentes, quienes “son partidarios del control pero también de formar un
buen equipo de trabajo, se emocionan y les gusta la idea que sus hijos sean parte de la empresa,
por eso inculcan, alientan y planean el compromiso de sus hijos.”® Los dirigentes estan felices y
orgullosos de la empresa y de la familia, es por ello que tratan de generar un esfuerzo comdn,
usualmente esto se materializa cuando en la oficina del dirigente hay muchas fotos familiares y
evita problemas de relaciones interpersonales, sin embargo en este tipo de fundadores es
complicado el tema de la sucecion, pues tienen que elegir a un solo dirigente y optan por postergar
la toma de esta decision.

Los fundadores técnicos, estos son quienes construyen las empresas teniendo como base
sus habilidades técnicas y creativas, a menudo son poco sociables y aislados, crean productos

6 Dominguez, La Empresa Familiar. Su Concepto Y Delimitacién Juridica, 9.

7 Javier Pastor, Direccién, Organizacion del Gobierno y Propiedad de la Empresa Familiar, 121. “Y adquiere sentido
especial porque la familia no sdlo contempla la empresa como una inversidn, sino que se implica directamente en su
gestion, aunque no tiene por qué hacerlo de forma excluyente”.

8 Bessy Yamileth Blandon Arana, et al, “Transicion del Emprendimiento a Empresa Familiar en E1 Salvador” (tesis
para optar al grado de licenciada en administracion de empresas, Universidad Centroamericana José Simeon Cafias
2017), 13.

9 1bid.

8 Ibid.
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maravillosos y planes que solo ellos comprenden a plenitud, este tipo de rol generalmente hace
referencia a lo administrativo y es por esa razén delega a otros estas actividades, también cabe
mencionar que no le ensefian a sus hijos estas habilidades, la sucesion se realiza cuando el fundador
ya no puede seguir y no tiene otra opcion mas que delegar su empresa.’!

La mayoria de empresarios se pueden encasillar dentro de estos tres tipos de fundadores
empresariales, pero puede darse el caso también de que un emprendedor no sea su deseo el formar
una gran empresa que perdure por afos, e incluso que esta sea transmitida de generacion en
generacion; pero a pesar de ello pueden presentar alguna de las caracteristicas sefialadas en los
parrafos anteriores con respecto a su forma de liderar en la empresa,

En el caso de El Salvador, segun se ha consultado con diferentes investigaciones realizadas
sobre el tema se puede vislumbrar que la mayoria de los emprendedores han terminado su carrera
universitaria y han empezado sus negocios de veinte a treinta afios, con estado civil casado y con
hijos o0 en camino. Pero, a pesar de poseer estudios superiores no siempre se tiene la vocacion de
dirigir y se basa en su conocimiento patriarcal para poder salir adelante y evitar conflictos entre
sus familiares, lo que hace que se marquen sus caracteristicas individualistas, reservado,
conservadurismo, rechazo a ideas novedosas, miedo de fallar, etc.

A) Rol de la esposa en la empresa familiar

Histéricamente la conyuge se limitaba al apoyo directo de su pareja exclusivamente, sin
tener tanta injerencia en el negocio, ahora en dia este aspecto es un poco diferente “ya que la pareja
esta consiente que para crecer y apoyarla se necesita ser comprensible y algunos roles que puede
llegar a tener son: consejera, confidente o incluso portavoz. Esto se debe a que su prioridad es la
proteccion de la familia y cuando existen conflictos entre padres e hijos se vuelve intermediaria.
Esto permite llevar la carga y apoyo determinante para que su esposo salga delante y pueda
alcanzar su éxito.”82

Siendo importante sefialar que de igual forma es necesario que la esposa conozca los planes
y la vision de crecimiento de la empresa para que ella también tome el control del destino de la
empresa en caso de que a futuro tenga que tomar decisiones. Sin embargo, es comun hoy en dia,
que la mujer no se limite exclusivamente a este papel si no que existen casos en los que la mujer
es la propietaria de la empresa, por lo que a continuacion describiremos el rol de la mujer
propietaria de la empresa.

b) Rol de mujer propietaria
En el caso de las mujeres no es diferente al de los hombres, pues inician sus negocios por

la misma razén, sin embargo la bdsqueda del lucro es mas grande pues buscan lograr su
independencia y libertad para salir adelante, pues estos son deseos de vencer los obstaculos o

81 Bessy Yamileth Blandon Arana, et al, “Transicion del Emprendimiento a Empresa Familiar en El Salvador” (tesis
para optar al grado de licenciada en administracion de empresas, Universidad Centroamericana José Simeon Cafias
2017), 13.

8 |bid.
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limitaciones que se encontraron en sus caminos, pues para llegar a ser propietaria de su empresa
tuvo que luchar més que el hombre para ser el lider; es el apoyo de su familia el que se vuelve de
vital importancia para crecer su negocio, y buscan principalmente el crecimiento de sus hijos
porque son la primera opcién para ellas.

C) Rol de los esposos o conviviente en la empresa

En la actualidad, teniendo como base la igualdad de mando y la participacién dentro de la
empresa, se ha normalizado mas que en afios atras el trabajo conjunto en la empresa como pareja,
sin embargo, “los conflictos pueden llevar a ruptura o fortalecimiento de la relacion, en estos
equipos suelen haber muchas mas reglas de trabajo. Los conflictos més fuertes empiezan con la
distribucion del trabajo y roles. Algunos toman decisiones comerciales juntos y otros separan los
roles seguin capacidades, esto suele ser mas dificil de lo que se ve, pero lo principal es separar
negocio con lo familiar.”®

Elementos principales de los equipos de esposos triunfadores:

1. La familia es primero

2. Los socios presentan respeto mutuo

3. Excelente comunicacion

4. Talentos y actitudes complementarias

5. Responsabilidades individuales definidas
6. Compiten con el exterior no con ellos

7. Oprimen el ego

Es necesario para llevar a cabo este modelo de empresa que la pareja de esposos esté
fielmente decidida en emprender este camino y es aconsejable introducir a un tercero como punto
de equilibrio al inicio del negocio.

d) Rol de los hijos

Este tipo de relacion basicamente es mas estrecha en familia y negocios, lo que puede llevar
a que se den rivalidades entre padres € hijos, pues a pesar de que su relacion sea muy buena, pueden
llegar a volverse rivales lo que desemboca en conflictos mas fuertes; mientras que las hijas al pasar
el tiempo terminan involucrandose mas en los negocios familiares.

Segun estudios de la psicologia, “los padres suelen aceptar mejor las criticas viniendo de
sus hijas que de los hijos esto por el hecho de dos factores como: no son vistos como amenaza y
estan dispuestos a ver sus criticas de forma mas racional y en segundo lugar son criadas de una
forma mas sensible que buscan equilibrio del hogar.”84

8 1bid. 16
8 1bid. 13
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En su conclusion las hijas tienen relacion emocional bastante marcada siendo mas sensibles
y humanas en su direccionamiento de la empresa sin dejar de lado que también son ambiciosas y
tienen una concepcion empresarial familiar distinta a la de los hijos varones.

e) Rol de Familia Politica

Esta se ve involucrada cuando se casa con alguien donde los padres son duefios de empresa
esto puede llegar a tener ventajas y desventajas ya sea que la familia politica pueda trabajar o no
dentro de ellos.

f) Rol del personal ajeno a la familia

En el caso del personal ajeno a la familia este es parte fundamental en el desarrollo de una
empresa, pues si no se tiene motivaciones o formas de crecimiento dentro de la empresa ajenas a
los vinculos familiar se estanca el crecimiento de la empresa misma; por este motivo es que se
deben crear planes de carrera para evitar la negatividad en el ambiente laboral y crear un ambiente
que permita crecer a los empleados.

1.12 Ingreso de la familia a la empresa

Cuando la empresa familiar esta en crecimiento por légica requiere de mayor cantidad de
empleados, pero antes de brindar ofertas de empleo, se debe de cumplir con las competencias y
habilidades que requiera el reclutador, y en ese mismo sentido debera el solicitante pasar por un
proceso de seleccidn que haya establecido la empresa para toda aquella persona que desee formar
parte de su empresa.

De tal forma que es importante que toda la familia sea consciente del proceso a seguir, para
asi evitar los conflictos familiares que afecten a la empresa. Asi pues, dicho ingreso debe estar
estipulado en un protocolo familiar donde se detalle a que edad pueden ingresar, si la familia
politica puede formar parte y como se manejaran en dado caso el ingreso de los familiares
consanguineos y los no consanguineos, en que momento pueden comenzar a formar parte del
consejo de familia y diversos detalles que deberan tomarse en cuenta.

Igual de importante es informar al familiar al momento que ingresa a la empresa familiar
que sera otro empleado més en la empresa, ain cuando es miembro del grupo familiar, en otras
palabras, se le deberd comunicar que de igual forma seré evaluado su desempefio laboral y que las
remuneraciones que recibira por su trabajo seran las establecidas en el reglamento de la empresa
familiar o segun el mercado salarial lo dicte.

1.13 Conflictos en la empresa familiar

Existe una enormidad de definiciones acerca del conflicto, visto desde distintas
perspectivas y tratado desde muy diversos escenarios, pueden ser tanto interpersonal como
intrapersonal, ser exteriorizado o quedar dentro de uno, pueden ser negativos o positivos y muchas
otras clasificaciones y tipologias.

Para comprender esta perspectiva seria preciso dar una definicion de lo que debe
comprenderse por conflicto: “una situacion en que dos o més individuos o grupos con intereses
contrapuestos entran en confrontacion, oposicion o0 emprenden acciones mutuamente
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antagonistas, con el objetivo de neutralizar, dafar o eliminar a la parte rival -incluso cuando tal
confrontacion no sea fisica o sea solo de palabras- para lograr asi la consecucién de los objetivos
que motivaron dicha confrontacion .

Lo principal es comprender que el conflicto no tiene un significado negativo, “el conflicto
no es necesariamente negativo, anormal ni disfuncional; es un hecho real. El Conflicto y las
disputas existen cuando las personas compiten para alcanzar metas percibidas como
incompatibles, o que lo son realmente "®®. Este conflicto puede servir de reflexion de en los asuntos
o0 problemas que coyunturalmente se tienen, pero el abordaje y la solucion que se tome en la familia
es quien sacara aflote y experiencia en la misma.

Los conflictos en la empresa pueden provenir ya se del exterior o del interior, provienen
del exterior cuando se derivan de: relacion entre la empresay los clientes, relacion entre la empresa
y los proveedores, relacién con las empresas competidoras. Por otro lado, los conflictos
empresariales provienen del interior cuando deriven de relaciones: relacion entre compafieros,
relacion con los superiores, relacion con los subordinados, sindicatos®’. Hay que recordar que los
conflictos se dan en todas las sociedades y empresas, lo diferente en Las empresas familiares es el
abordaje familiar donde todos los integrantes participan en la solucion del problema.

1.13.1 Principales causas para la no continuidad de la empresa familiar

En la empresa familiar que esta constituida por los tres sistemas, familia, propiedad y
empresa, los cuales estan relacionados entre si y en la cual se derivan una serie de ventajas e
inconvenientes tal como se ha sostenido anteriormente; esta relacion de los tres grupos vinculados
en la empresa familiar, presentan caracteristicas e intereses propios, que muchas veces entran en
conflicto.

Es por ello que el autor Joan M. Amat i Salas®, determina las causas principales para la no
continuidad de la empresa familiar y lo plantea que surgen en el seno de la familia; y por tal motivo,
para reducir y prevenir la aparicion de los conflictos de caracter familiar en la empresa es
necesario:

1. Una comunicacidn fluida, frecuenta y espontanea desde la infancia.

2. Estimulary facilitar la informacion de hijos, promoviendo la vivencia de experiencia
tanto fuera de la familia como fuera de la empresa.

3. El establecimiento del protocolo familiar.

8 Sergio Alejandro Gascon, “Conflictos en empresas familiares” (Tesis de grado para obtener el titulo de licenciado
en administracion, Universidad Nacional de Cuyo, 2013), 15. “una situacion de competencia en la que las partes estan
conscientes de la incompatibilidad de futuras posiciones y cada una desea ocupar una posicién incompatible con los
deseos de la otra”.

8 Elena Baixauli Gallego, El conflicto empresarial: una guia para ofrecer soluciones (Valencia: Editorial Tirant Lo
Blanch, 2010), 20.

87 Ibid. 21.

8 Joan M. Amat i Salas, "La continuidad de la empresa familiar", Revista de la Asociacion Espafiola de
Contabilidad y Administracion de Empresas, n. 45 (1997-1998): 86.
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4. La planificacién de la entrada de los sucesores, y de igual forma legitimar su
incorporacion.

5. Establecer anticipadamente a su incorporacion normas laborales que regiran para los
familiares (retribucion, horario de trabajo, criterios de evaluacion, etc.)

6. Asignar a los familiares las funciones y areas en las que se puedan desarrollar y que
sean competentes, puedan tener autonomia y en las que estén altamente motivados.

7. Hacer una definicion clara de las responsabilidades familiares.

8. Estudiar cuidadosamente la distribucién del espacio donde quedardn ubicados los
familiares.

9. En las discusiones evitar tocar las emociones

1.13.2 Fortalezas y debilidades de la empresa familiar

Las empresas familiares son especiales ya que no solo deben enfrentarse a los factores que
se ve expuesta una empresa corporativa, sino que también deben cuidar las relaciones familiares y
la forma en que estas influyen en la gestion de la empresa. A continuacion, mencionaremos
fortalezas y debilidades de empresas familiares.®

1.13.2.1 Fortalezas de la empresa familiar

e Lealtad y orgullo

e Compromiso

e Unidad de sus miembros

e Conocimiento

e Cultura

e Idiosincrasia y modus operandi empresarial
e Un liderazgo reconocido

1.13.2.2 Debilidades de la empresa familiar

e Confusidn o error entre el rol del propietario y el del directivo o gestor de la entidad. e
Confusion o error de flujos econémicos.

e Confusion o error, corazon con mente, sentimiento con razon.

e Confusion o error del momento y las formas de abordar la sucesion.

e Confusion o error en las capacidades o habilidades y posibilidades reales.

Un elemento que es importante destacar en la empresa familiar es precisamente su
naturaleza en razon de las ventajas que puede tener una empresa familiar de otra que no lo es, por
lo que, Ana Beraza Garmendia®, sefiala dos ventajas:

8 Bessy Yamileth Blandon Arana, et al, “Transicion del Emprendimiento a Empresa Familiar en El Salvador” (tesis
para optar al grado de licenciada en administracion de empresas, Universidad Centroamericana José Simeon Cafias
2017), 6-7.

% Ana Beraza Garmendia, “El protocolo como instrumento de garantia de la continuidad de la empresa familiar”,
Revista de direccion y administracion de empresas, n.8 (2000): 18.
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1) Unidad o armonia entre las personas que componen la empresa.

i) La dedicacion de las personas a sacar adelante la empresa 0 compromiso que
tienen los familiares con la empresa para hacer que evoluciones, cambie y crezca.

Sin embargo, se presenta toda una paradoja, ya que, a pesar de ese compromiso adquirido
con la empresa, por parte de la familia, lo cual confiere mayor fortaleza a la misma, respecto de
cualquier empresa no familiar, este tipo de empresa presenta un indice de mortalidad mas elevado
respecto al resto. De hecho, un estudio en E.E.U.U. demuestra que tan solo un treinta por ciento
de las empresas familiares sobrevive como tales a la segunda generacion y un trece por ciento a la
tercera.®

1.13.3 Origines del conflicto

Es usual que las personas tiendan a vivir los conflictos como una crisis, intentando
conseguir su solucion rapidamente, y es ahi donde se produce la confusién entre las causas que los
provocan Y el sentimiento que se tiene acerca del conflicto, sin hacer el analisis de la esencia del
mismo, esto porque se trata de los miembros de la familia en donde hay lazos consanguineos o de
afinidad que les une, y que ademas hay un compromiso de valores morales y comrpomisos con la
familia.

Debe dejarse claro que el origen del conflicto en la empresa son la incompatibilidad de la
satisfaccion de las necesidades, ¢Por qué?, las personas actuan en funcién de sus necesidades y
deseos; cuando las necesidades no se encuentran satisfechas entramos en conflicto, las necesidades
que experimenta el ser humano son de dos tipos, las necesidades primarias (fisiologicas y de
seguridad) y las secundarias (pertenencia, estimacion, autorrealizacion). Las personas buscan la
satisfaccion de las primeras, si tienen carencias, entonces no suben los peldafios, que conducen
hacia la satisfaccion de las necesidades secundarias®.

Esta busqueda de satisfaccion de las necesidades no solo existe en el mundo natural y
salvaje antiguo, pues desde la tribu a la actualidad respetan el mismo principio, la empresa es el
habitad del homosapiens, y los socios y trabajadores son su tribu, la carencia de las necesidades
nos conduce a una situacion de estrés, es decir; se produce una activacién del sistema nervioso
central®®. Se dice esto porque ningln ser humano escapa de una realidad emocional o de
enfrentamientos de problemas familiares o particulares cada dia.

Si el socio siente que su posicion en la empresa peligra, la competitividad se trasforma en
destruccion, si se elimina al adversario se obtiene la victoria. El sujeto esta siempre en guerra, con
la familia, con los vecinos, con los comparieros de trabajo, con las empresas de la competencia®.
Por eso que es aconsejable tratar de resolver estos conflictos a traves del protocolo familiar.

9 Miguel Angel Gallo Laguna de Rins, Empresa familiar: textos y casos (Espafia: Praxis Editorial, 1995), XIV.

92 Rosa Pérez Martell, Un programa de prevencion y solucion de conflictos en la empresa, (Valencia: Editorial Tirant
Lo Blanch, 2012),37.

% Diana Gabriela Moreira Aguirre, Francisco Jiménez Bautista y Roberto Beltran Zambrano, Gestion de Conflictos,
(Madrid: Dykinson, 2019), 24.

% Baixauli, El conflicto empresarial: una guia para ofrecer soluciones, 22.
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En conclusion: lo que se necesita saber sobre el conflicto por intereses empresariales es
que la organizacion sepa tratar el conflicto, lo analice, lo estudie, que lo administre para el
crecimiento. No una organizacion que lo niegue, lo profundice y se quede condicionada; el
conflicto es una amenaza que acecha a las organizaciones y precisamente una de las funciones del
del protocolo de familia; es en la mayoria de los casos, transformar este tipo de amenazas en
oportunidades a aprovechar por la empresa a través de un proceso de integracion de valores.

1.13.4 Expresiones del conflicto

A la hora de determinar cdmo se expresa un conflicto, si bien una disputa puede existir
entre los mismos miembros de la organizacion, o entre un subsistema dentro de ella, puede afectar
a otros subsistemas de la organizacion o al sistema general envolvente, ya que son elementos
dentro del mismo que estan en disputa -personal de distintas &reas de la empresa-, a esto se le
denomina como conflicto emergente®®.

Pero en la empresa los conflictos se evidencian en las siguientes expresiones: i)
Ineficiencia o falta de productividad: trabajo lento, demoras deliberadas, caida de la produccion,
todo esto se traduce en evidencia de un conflicto que se podra clasificar como oculto. ii) Baja
moral: similar a la anterior reaccion. Intentos varios de protestar contra la accién o inaccion de la
organizacion, esto genera un conflicto negado/evitado, donde como repercusion empieza a
observar a las personas involucradas con desgano laboral. iii) Retencion de la informacion: es una
forma de ejercer el control, pero visto desde la otra parte puede percibirse como desconfianza®.

Por otra parte, en atencién al tipo de relacion donde se presente el conflicto, pueden
expresarse dentro de distintos tipos de relaciones como: i) conflictos intergrupales son internos,
ocurren con frecuencia entre padres-hijos, entre personas de un mismo departamento, entre
personas que realizan un proyecto. ii) los conflictos intergrupales son externos, se puede
observarlos entre familia nuclear-familia reconstituida, una empresa frente a su competidora,
cliente-proveedor, departamento de ventas-departamento administrativo, concejalia educacion-
concejalia servicios sociales. iii) los conflictos interpersonales (entre personas), implican al padre-
hijo/a, esposo-esposa, jefe-subordinado, compafieros de trabajo®’. Entre la expresion de conflicto
mas comunes dentro de una organizacion esta el conflicto organizacional dentro de la empresa, el
cual se trata en el proximo apartado.

En conclusion: para solucionar estas formas de conflicto, se debe determinar en un primer
momento ante qué tipo de conflicto se encuentra 0 como se expresa el mismo, de esa forma puede
medirse si las respuestas que se dan al conflicto son las adecuadas para solucionarlo. Medir la
efectividad de las respuestas puede mejorar el trabajo de solucion, conocer las causas del conflicto
segun su expresion es muy relevante, no puede intentar mitigarse los efectos como lo seria la “baja
productividad”, si no se observa la raiz del conflicto “una mala comunicacion de los mandos
medios con las bases de la empresa”.

% Gascon, “Conflictos en empresas familiares”, 20.

% Rosa Pérez Martell, Un programa de prevencion y solucion de conflictos en la empresa, (Valencia: Editorial Tirant
Lo Blanch, 2012), 37. La referida autora agrega: “Muchos conflictos empaiian reputaciones, cuestan grandes sumas
de dinero, consumen mucho tiempo, se cuestiona el talento... No resolver los conflictos tiene un alto coste. Hay que
buscar alternativas a estas situaciones.”

97 Baixauli, El conflicto empresarial: una guia para ofrecer soluciones, 21. Pueden existir conflictos interpersonales,
internos de una sola persona, por ejemplo, que se perciba como fea al verse al espejo o piense que hace todo
continuamente mal, pero este tipo de conflictos, son mas psicolégicos y no atafien a la empresa.
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Un ejemplo de lo anterior seria un caso donde un hijo dentro de la empresa familiar; sobre
explota a los trabajadores cuando actiia como representante patronal no reportando las horas extras
de los empleados para maximizar sus ganancias, esto baja la moral de los empleados, no debe
intentar reforzar la moral de los empleados, sino remover al hijo como representante patronal y
enviagLe a un curso de liderazgo empresarial, hasta que su formacion profesional sea iddnea al
cargo™.

1.13.5 Conflicto organizacional
Aunque los conflictos pueden clasificarse de multiples formas, sigue existiendo al
respecto gran dispersion y poca unanimidad, en la clasificacion y tipologia de conflictos, en el
ambito de la empresa fundamentalmente se ha planteado la existencia de dos tipos de conflictos.

Se suelen dividir los conflictos en conflictos afectivos y conflictos sustantivos. Los
afectivos, hacen referencia a las incoherencias en las relaciones interpersonales, que se producen
cuando los miembros de la organizacion son conscientes de que sus sentimientos y emociones en
relacion con algunas cuestiones son incompatibles. “Los conflictos substantivos se producen
cuando dos 0 mas miembros de la organizacion entran en desacuerdo por aspectos relacionados
con su tarea o cuestiones de contenido de su actividad de trabajo 799 sj el conflicto se relaciona
con la tarea se denomina conflicto organizacional.

¢QuE es conflicto organizacional?, “es una situacion que se desarrolla entre dos 0 méas
personas o grupos interdependientes en sus tareas, que produce emociones fuertes y conductas
criticas que perturban el trabajo y la moral de la organizacion”.1% El conflicto organizacional es
definido como la toma de conciencia por las partes sobre la existencia de desacuerdos acerca de
las tareas que se realizan, caracterizados por las diferencias o desacuerdos en los puntos de vista,
ideas y opiniones relativas a la tarea. “Un conflicto organizacional tiene que ver con el contenido,
las metas del trabajo y la forma de lograrlas, es aquel en el que las partes en desacuerdo tienen
diferencias en sus puntos de vista, sus ideas o sus opiniones acerca de una decision que es
necesario tomar, o una tarea concreta, es decir se refiere a aspectos concretos, tangibles, de la
dindmica de la organizacion, que se pueden atender mas en el terreno intelectual que
emocional %, De aqui que es importante el método y la metodologia a utilizar como formas de
consenso para resolver diferencias, situaciones o conflictos dentro de la empresa.

Un ejemplo de este tipo de conflicto son las discusiones sobre el reparto de los recursos
disponibles, sobre los procedimientos a seguir, 0 sobre la interpretacion de hechos concretos
relacionados con el desarrollo de la actividad laboral. Existen dos niveles de conflicto interno
segun el contexto:

-Al mismo nivel: empleado contra empleado, o socio contra socio.

% 1bid. 21. En el sentido que solucién no siempre es despedir al hijo o remplazarlo de manera definitiva, estas son
respuestas negativas al conflicto, la respuesta positiva es capacitarlo y volverlo un mejor lider.

9 Bernardo Nicolas Sanchez Garcia, “Los conflictos relacionales y de tareas, su incidencia en la empresa. un analisis
en empresas de clcuta, norte de santander-colombia” (Tesis Doctoral, Universidad de Granada, 2010), 91.

100 Baixauli, El conflicto empresarial: una gufa para ofrecer soluciones, 21.

101 Karen Jenh, “Examen multimétodo de los beneficios y perjuicios de Conflicto intergrupales”, Revista de Ciencia
Administrativa Trimestral, volumen 40, N° 2: 256.
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-Al nivel cruzado: supervisor versus empleado, o gerentel®?,

Las personas hacen lo que pueden para manejar los conflictos se conocen por lo menos
cinco estilos de respuestas o conductas que son las siguientes:

1) Evitacion: Ignorar el problema lo hara desaparecer, 2) Acomodacion: Tratar de darles
el gusto a todos los demas y acabar perdiendo el auto-respeto, 3) Colaboracion: Adoptar la actitud
de que es mejor buscar juntos una solucién posible, 4) Compromiso: Ceder en un area con la
expectativa de que los demas van a reciprocar algin dia, 5) Combatir: Defender las propias
posiciones tratando de ganar, sin importar que pase con los otros.'%

Un ejemplo de estos conflictos se presenta en una empresa anéonima: “donde Albert el
socio fundador deseaba que su hijo bastante preparado en los negocios asumiera el liderazgo de la
empresa, lo que no era bien recibido por sus hermanos y socios, como resultado de ello el socio
fundador Albert se separ6 de sus hermanos y decidido hacer negocios exclusivamente con su
hijo”1%. En el anterior ejemplo Albert, se decidido por el quinto estilo de respuesta “combatir”,
defendiendo sus propios interese y separandose de la empresa.

1.13.6 Ciclo de vida del conflicto
Mucho se habla acerca de los pasos que intervienen en el ciclo de vida del conflicto, hay
teorias que sostienen que los conflictos cumplen un ciclo, otros que no, que se dan y desaparecen
sin razén alguna, a continuacion, se mostraran los diferentes pensamientos que existen en esta area
por cada uno de los postuladores®®®.

1. Escalada: Expansion de la amplitud o intensidad del conflicto incide en el pronéstico a
corto plazo de la evolucion del conflicto®®.

2. Estancamiento: Llega un momento en que las partes ya no estan interesadas en continuar
con el conflicto. A veces, estando la relacion de poder muy igualada, el coste/beneficio de
mantener el conflicto comienza a cuestionarse. Se llega por diferentes causas: fracaso de tacticas
competitivas, agotamiento de recursos, pérdida de soporte social, costes inaceptables. También,
un estancamiento puede significar una pausa temporal en la escalada y el conflicto puede escalar
despuést®’,

102 1pd.

103 Baixauli, El conflicto empresarial: una gufa para ofrecer soluciones, 25.

1%4Melquicedec Lozano Posso, "El proceso de socializacion, vinculacion y pertenencia de descendientes a la empresa
familiar un estudio empirico en Colombia" (Tesis Doctoral, Universidad Autonoma de Barcelona, 2013), 48. Estos
casos no son hipotéticos suceden en la realidad empresarial colombiana, este tipo de conflictos pueden superarse
mediante la implementacién de un protocolo de familia que establezca la oportunidad de los hijos de sustituir a su
padres frente al resto de socios en la empresa familiar.

105 Gascon, “Conflictos en empresas familiares”, 18.

106 Martell, Un programa de prevencién y solucién de conflictos en la empresa, 30. También se denomina a esta etapa
conflicto latente o inicio del conflicto, pese a enunciar estas fases, afirma que una vez terminadas estas, el conflicto
no queda resuelto, sino que vuelve a iniciarse el proceso unay otra vez.

107 1pfd.
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3. Desescalada: Proceso inverso. Este se sub divide en cuatro pasos: incremento de
interaccion, construccion de espacios de pausas con el inicio de pequefias concesiones mutuas,
generacion de objetivos comunes superiores, concesiones unilaterales La identificacion del
proceso de desescalada es muy importante desde el punto de vista de la gestion del conflicto.
Revierte la destructividad del conflicto. La primera indicacion de que el conflicto esta cambiando
de fase pueden ser las indicaciones de cansancio y un rechazo menos frontal de la exploracién de
las posibilidades de arreglo. Pero puede haber regresiones que significan pérdidas de confianza o
nuevos pasos hacia atras®°®.

Otras etapas distintas del conflicto son: i) Oposicion o incompatibilidad potencial: Se
evidencia las condiciones generadoras del conflicto: Comunicacién, estructura y variables
personales. ii) Cognicion y personalizacion: En este proceso una o mas partes tienen el
conocimiento de la existencia de condiciones que crean oportunidades para que surja el conflicto.
iii) Intenciones.

Cuando las emociones de las personas intervienen en las percepciones personales del
conflicto, se evidencian en el humano que se toma una posicion que apoya una de las partes, iv)
Comportamiento. Cuando el conflicto es declarado abiertamente, se observa que los individuos
presentan diversos tipos de comportamientos: pueden incluir Universidad Internacional de
Andalucia, declaraciones, acciones, y reacciones llevadas a cabo por ambas partes en conflicto, v)
Resultados: Luego de resolver el conflicto encontramos los resultados, éstos pueden ser negativos
0 positivos; entre ellos se tiene criticas constructivas, estimulacién de la creatividad, la
innovacion'®.

En conclusion: Las estructuras que componen el ciclo de vida de un conflicto son
relevante para saber en qué momento deben presentarse los métodos alternos de solucion, y debe
intervenirse para solucionarlo, la mayoria de las veces se presentan en el momento del conflicto
paraliza o dificulta gravemente las operaciones de la empresa, cuando en realidad deberian
presentarse en la etapa inicial del conflicto, cuando el mismo es solo una mera potencialidad y asi
la solucion temprana sea primera opcion.

1.14 Factores de solucion del conflicto
Las coordenadas que las familias empresarias y las empresas familiares pueden seguir
para resolver, contener, prevenir y en la medida de lo posible evitar los problemas antes sefialados
vienen circunscritas por consideraciones juridicas sobre la organizacion societaria, la economia
del matrimonio y la sucesién hereditaria en los casos que el conflicto se origine en la muerte del
socio fundador y accionista mayoritario, pero también por principios y métodos generados por la
direccion de empresas, e incluso por la psicologia social y de las organizaciones.

Al igual que en el resto de las empresas en una empresa familiar a la hora de incursionar
en un nuevo negocio, una nueva idea, o un nuevo procedimiento en el modo de realizar las cosas,
se debe consensuar primeramente con los demas. Esto no significa otra cosa mas que negociar la

108 |bid. 31. A este punto también se le identifica con otras etapas alternas como la de bdsqueda de poder y equilibrio
del poder.

109 Carlos Alberto Ledn Garrido, La Gestion Del Conflicto En Las Organizaciones Complejas (Andujar: Universidad
Internacional de Andalucia, 2015), 32. Pero claro el enfoque que da origen a este ciclo de vida alternativo es producto
de la conflictologia intentado abarcar en categorias sisteméticas de la manera mas general en todo tipo de conflictos.
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introduccién con aquellos que encuentran dificil o imposible de implementar. Un aspecto
fundamental a la hora de llevar adelante con éxito cualquier negocio, es la comunicacién. Es de
gran importancia el estudio de la misma en el desarrollo cotidiano de las empresas familiares, ya
que el mal desemperio de esta variable puede traer aparejados una gran cantidad de conflictos, por
esto se hard una breve descripcion sobre lo que trata a la comunicacion y los elementos mas
importantes que hacen de satélite a esta tematica®*?.

La comunicacion es un factor determinante a la hora de responder al conflicto, sin
embargo también debe llegarse a un acuerdo con la contraparte con quien se ha presentado el
conflicto, esto se logra mediante la negociacion, y al hablar de negociacién, se debe pensar
siempre en dos 0 mas personas que estan debatiendo sobre un tema desde diferentes Opticas o
posiciones, donde cada uno expresa lo que puede llegar a obtener de la controversia, estando
subsumidos en estas posiciones expresadas en los intereses legitimos de cada parte, los intereses
que estan en conflicto e intentan llegar a un acuerdo que tome en cuenta los intereses comunes®!?.
Para que esto suceda se tienen que dar como minimo tres objetivos sobre el acuerdo:

El acuerdo debe ser eficiente, es decir que tenga duracion y disposicion para cumplirse,
el acuerdo debe ser sensato, pues el acuerdo de satisfacer en la medida de lo posible los intereses
de cada parte y el acuerdo debe mejorar la relacion entre las partes, el acuerdo se centra en
solucionar el problema y no debe agravar el origen del conflicto entre las partes!'?. En razén de
ello, lo determinante como factor de solucion son el didlogo y la comunicacion eficiente del
problema, y la negociacion del conflicto debe ser eficaz, sensata y beneficiosa para las relaciones
entre las partes.

1.15 Respuesta al conflicto
El elemento del que necesariamente debe partirse para implementar procesos eficaces es
un diagnostico adecuado del conflicto que de manera evidente establecera la metodologia a aplicar
para su transformacién en experiencias positivas. Aunque existen diversas propuestas de analisis,
una de la mas aplicada es la teoria de los tres elementos, por ser una de las que mas se adecua a las
organizaciones. Este método se basa en la indagacion sobre tres elementos que constituyen el

fundamento del conflicto: “la persona, el conflicto y el proceso o ciclo de conflicto”.!t®

El correcto diagnostico de la naturaleza del conflicto!!* es elemental para conocer la
respuesta que debe darse al conflicto, pues si se trata de un conflicto organizacional, de un conflicto
externo o de un conflicto interno resta decidirse por el método de solucién adecuado, la respuesta
al conflicto debe cumplir con los parametros indicados para el caso de negociacion, de manera tal
que la misma cumpla los tres requisitos, “efectivo, sensato, y positivo para las partes en conflicto”.

110 Javier Pastor, Direccion, Organizacion del Gobierno y Propiedad de la Empresa Familiar, 128.

111 Gascon, “Conflictos en empresas familiares”, 43.

12¢] 3 gestion de los conflictos en el sistema complejo de la empresa familiar”, Marfa del Mar Hernandez Cortés,
acceso el 23 de agosto de 2020. http://www.balmaseda-abogados.com/wp-content/uploads/2016/07/Gestion-de-
conflictos-Empresa-Familiar-Maria-del-Mar-Hernadez.pdf

113 | edn Garrido, La Gestion Del Conflicto En Las Organizaciones Complejas, 40.

114 |bid. Este tema se tratd en el sub tema relativo a las expresiones del conflicto, es relevante pues si no se atiende la
naturaleza del conflicto, no se puede ofrecer una solucidn, se estaria mitigando los efectos del conflicto en lugar de
arreglar las causas.
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Como método para medir el resultado de la aplicacion de un sistema de resolucion de
conflictos se pueden tomar dos elementos indispensables, el primero es el econémico: Costo,
tiempo, dinero, esfuerzos. El segundo es el impacto en las relaciones: ruptura 0 mejora. Los
métodos a la hora de la respuesta pueden tener variantes especificas o particular, todo ello segun
la importancia percibida en el conflicto, y también segun el contexto en el cual se desarrolla el
conflicto, interno, externo, social, ademas con los participantes. Por ello las respuestas especificas
deben tener en cuenta: en un primer lugar la situacion creada ademas del contexto en el que se
desarrolla el individuo en si. 1*°

En resumen, haciendo las consideraciones legales, y tomando en cuenta los costos!® de
un proceso judicial en tiempo y recursos mas el desgaste emocional que conlleva un proceso
judicial, lo més plausible son la mediacion, la conciliacion, y el arbitraje, en lugar de un proceso
jurisdiccional, pero claro debe existir un pacto para aceptar estas modalidades de resolucion de
conflictos, cominmente se hace uso de una convencion!’, en materia civil en la que se inserta
como clausula especial el sometimiento a estos métodos alternos de resolucion de conflicto
también llamado MARC.

Siendo el contrato principal la constitucion de una sociedad puede plantearse en el mismo
la clausula de sometimiento al MARC, pero puede irse un poco mas alla y establecer en un
documento anexo al pacto social, este documento destinado a resolver conflictos y prevenir
conflictos se llama “protocolo de familia”. No obstante, mucho se ha discutido en los Gltimos afios
sobre la idoneidad y convivencia de aplicar métodos para ejercer un buen gobierno dentro de la
empresa familiar.

La clave del proceso del buen gobierno en la empresa familiar radica en la: “aceptacion
por parte de los lideres empresariales empresariales familiares del concepto de mejora de la
eficiencia de las compariiasfrente a la sensacion de obligatoriedad, por la imposicion de una moda
generalizada de transparencia y control... '8, Esto conlleva al ejercico del buen gobierno en la
empresa familiar, y radica en la aceptacion por parte de los lideres empresariales familiares,
mejorando con ello, la eficiencia de las compafiias frente a la sensacion de obligatoriedad.

115 Gascon, “Conflictos en empresas familiares”, 21.

116 Martell, Un programa de prevencion y solucion de conflictos en la empresa, 18. La gran ventaja que, a priori,
aportan las ADR como medio de solucion de conflictos es su facilidad y agilidad, préactica y coyuntural, en dar
respuesta al conflicto y con ello al, las méas de las veces, penoso trance de acudir a los érganos jurisdiccionales, Es
evidente que junto con las tres caracteristicas basicas de las ADR: lexibilidad, menor coste econémico y rapidez.

117 _uis Diez-Picaso y Antonio Gullon, Sistema de Derecho Civil Volumen | (Madrid: Editorial Tecno, 1992),76.

118 D. Aldo Olcese Santonja, “La responsabilidad social y el buen gobierno en la empresa, desde la perspectiva del
consejo de administracion” (tesis para optar al grado de Doctor, Universidad Auténoma de Madrid, 2009), X. El
autor plantea que en Espafia mas del 80% de las empresas espafiolas son familiares.
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CAPITULO 2

FUNDAMENTO DE LOS METODOS ALTERNOS DE RESOLUCION DE CONFLICTOS
EN LA EMPRESA FAMILIAR.

2. Generalidades

2.1 Definiciones

Para comprender mejor el concepto de “métodos alternos de resolucion de conflictos™ debe
tenerse en cuenta la Constitucion de la Republica de El Salvador, reconoce dos formas de
solucionar los conflictos sociales una heterocompositival’® y una autocompositiva la primera
encuentra su fundamento en el articulo 11 de la Constitucion “Ninguna persona puede ser privada
del derecho a lavida, a la libertad, a la propiedad y posesion, ni de cualquier otro de sus derechos
sin ser previamente oida y vencida en juicio con arreglo a las leyes"1?°.

El juicio como lo refiere el constituyente en el articulo anterior es institucion politico
juridica que implica una audiencia publica en la forma y con las garantias que establecen las
leyes'?!, con la participacion de tres sujetos procesales, la parte demandante, la demandada y el
tercero que representa los intereses estales de resolucion del conflicto, en este caso que seria el
juez, por lo que el Estado debe asegurar a su poblacién un camino institucional por el cual sea
posible solucionar conflictos; un camino que implica que la resolucién del conflicto que estara
sujeta a la decision de un tercero ajeno a las partes, “envestido” de facultades suficientes para
emitir un fallo que vincule a los contendientes y que sea oponible a terceros®??,

Distintas doctrinas suelen emplear de manera indiferente términos sinénimos como
intercambian la palabra “métodos” por “mecanismo” o “conflictos” por “controversias” por ello
al referirse a los “MARC” bien pueden hacerse uso de conceptos como “Los mecanismos
alternativos de resolucion de controversias” sin embargo estos conceptos hace referencia a una
misma institucion juridica que se define como: “Los mecanismos alternativos de solucion de
controversias (MASC) son procedimientos autocompositivos, a través de los cuales, las personas
gue se encuentran en una situacion en gue sus metas llegaran a ser o son opuestas pueden —con
0 sin la asistencia de un tercero sin facultades resolutorias— buscar salidas acordes a sus
necesidades e intereses ’**3.

119 José Rodriguez Marquez, “Los métodos alternativos de resolucién de conflictos”, Estudios Juridicos, No. 247
(2000): 322. “las soluciones nacen del intercambio de ideas y opiniones entre las partes, analizando alternativas y
creando opciones para llegar a un acuerdo o arreglo del conflicto, sin tener que delegar en nadie el control o la solucién
del mismo (a excepcion del arbitraje)”.

120 Constitucion de la Republica de El Salvador (El Salvador: Asamblea Legislativa de EI Salvador, 1983),articulo 11.
121 Alberto M. Binder, Introduccién al derecho procesal penal (Buenos Aires: editorial Ad-Hoc, 1999), 115.

122 Rafael Lobo Niembro, Mecanismos alternos de solucién de controversias (Ciudad de México: Editorial Tirant lo
Blanch, 2019), 19.

123 pablo Chico de la Camara, Las Medidas Alternativas de Resolucién de Conflictos (ADR) en las Distintas Esferas
del Ordenamiento Juridico (Valencia: Editorial Tirant lo Blanch, 2018), 81. También se les denomina: medios alternos
de resolucion de conflictos, métodos alternos de resolucion de conflictos; resolucidn alternativa de conflictos; métodos
alternos para la solucién de conflictos o para la resolucion de controversias, métodos alternos o alternativos, entre
otros.
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2.2 Principios de la génesis de los sistemas generales de tratamientos de conflictos

La incorporacion de los métodos alternos de resolucion de conflictos, supone un cambio
de cultura cuya base esencial se asienta en principios inspiradores y generales, que se encuentren
presente en cada uno de los métodos entre estos se encuentran:

2.2.1 Principio de autonomia

El principio de autonomia, se inspira: En conseguir que los auténticos protagonistas de los
conflictos (las partes en litigio), sean los agentes de su soluciédn, siendo ellos los que acuerden
someterse al procedimiento alterno y quienes de buena fe ejecuten la solucidn adoptada, en el caso
de lamediaciény la conciliacion, en cuanto al arbitraje, la voluntariedad de las partes se manifiesta
cuando estas se incorporan en una nueva dinamica negociadora, después de no haber llegado a un
acuerdo por los sistemas tradicionales, en los que ellos una vez mas serén los protagonistas, esta
vez con la concurrencia de una tercera parte neutral'?*. Con ello, se debe de estar claro que los
individuos toman sus propias decisiones y que son los protagonistas de su propia historia.

2.2.2 Principio de imparcialidad

En los métodos alternos de resolucion de conflictos donde interviene un tercero con
facultades propositivas de solucion que guien a las partes para llegar a un acuerdo, como la
conciliacion o el arbitraje, en este sentido; puede hablarse de un principio de imparcialidad lo que
implica que el conciliador o arbitro debe ser una persona que no tenga interés en el resultado de la
conciliacion o arbitraje, su comportamiento y servicio debe caracterizarse por el trato igual y
equitativo hacia las partes, su relacion y conocimiento de estas no deben dejar duda sobre la
inclinacion que pueda tener por una de ellas. “La imparcialidad no implica que el conciliador no
se identifique con lo que pasa con la historia del conflicto ni sus protagonistas, lo que no debe
permitir es que tal identificacion nuble su trabajo profesional en la resolucion de conflictos” 1?°.
Este principio también permite que las partes tengan el control y tomen la decision de si el
conciliador es imparcial con ellas.

2.2.3 La igualdad como principio, una barrera no superada en la empresa familiar
Los roles de la mujer en la familia se extrapolan a los roles de la mujer en la empresa: Las
mujeres han estado tradicionalmente asociadas a los roles familiares tradicionales por lo que, hasta
no hace mucho tiempo, su aportacién a la empresa familiar estaba principalmente ligada a aquellos
aspectos relacionados con la familia. Su participacion en el negocio se relegaba basicamente a los
ambitos mas emocionales, como la transmision de valores, la promocion de la union familiar, la
resolucion de conflictos familiares, el liderazgo emocional, y asumian el papel de catalizadoras de
las emociones y de mediadoras en los conflictos familiares. Sin embargo, no tenian una
participacion directa en la gestion de la empresa ni estaban implicadas en la gestion del dia a dia'?.
En los dltimos 50 afios, la mujer ha pasado de no participar en el negocio de la familia o
de hacerlo solo para desempefiar una funcién armonizadora y conciliadora a tener un rol muy
activo en las relaciones comerciales de produccion empresarial. No obstante, en algunas familias

124 Miguel Baron Duque, La Mediacion Como Estrategia de Resolucién de Conflictos (Andalucia: Consejo Andaluz
de Relaciones Laborales, 2001), 3.

125 Departamento Nacional de Planeacién, Recomendaciones para la inversion publica en conciliacién (Bogota:
USAID, 2017), 15.

126 Ricard Agustin, “La igualdad de género, un tema pendiente en la empresa familiar”, Interempresas (28 de enero
de 2019). https://www.interempresas.net/Ferreteria/Articulos/232758-La-igualdad-de-genero-un-tema-pendiente-en-
la-empresa-familiar.html
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empresarias las mujeres todavia siguen asociadas a los roles familiares, y esto hace que no se las
anime a entrar en el mundo de la empresa familiar desde pequefias ni se las forme para ello, y que
tampoco se le informe de temas relacionados con el negocio, como si que pasa mas habitualmente
en el caso de los chicos.t?’

Muy ligado con el punto anterior, todavia hoy hay bastantes familias que siguen creyendo
que las mujeres deben tener una mayor implicacion que los hombres en cuidar de la familia y del
hogar. Estos roles de genero que imperan en la familia empresaria a menudo se trasladan
inconscientemente también a la empresa familiar y esto hace que en muchas de estas compafiias
la maternidad sea uno de los momentos en los que las mujeres se encuentran con mas
dificultades®?,

Otro factor determinante se da en la preferencia de los hijos varones para suceder a los
padres en las relaciones de negocios, dado que, es durante el relevo generacional, cuando hay que
escoger al sucesor o sucesores del negocio, cuando se hace mas evidente el ‘techo de cristal’ que
frena a las mujeres. Todavia hay algunos padres que siguen sin ver a sus hijas como las herederas
del negocio y como sus sucesoras al frente del mismo, a pesar de que ellas se hayan preparado
académicamente y profesionalmente durante afios y de que tengan las competencias necesarias
para ello. Larazén mas comun es que creen que cuando sus hijas tengan una familia podran dedicar
menos tiempo al negocio que sus hijos'?.

En virtud de lo anterior, esto hace que en algunas familias empresarias siga existiendo una
cierta preferencia por que sean los hijos varones, especialmente los primogénitos, quiénes
continden con el negocio familiar, aunque no sean los mas idoneos para continuarlo. Este hecho
es mas usado en zonas rurales y en pequefias ciudades. Esta situacion suele crear una sensacion de
desmotivacion muy fuerte en las mujeres de la familia que trabajan en la empresa familiar, ya que
acaban por no haber reconocidos sus méritos, ni satisfechas sus aspiraciones de dirigir el negocio.
Afortunadamente, esto no ocurre en todos los negocios familiares, ya que hay muchas mujeres que
han podido erigirse como liderezas de la empresa familiar con la total confianza de la familia en
su capacidad y en su compromiso con el negocio, de su rol como buena emprendedora y
administradora.

En los ultimos 50 afios se ha avanzado mucho en la empresa familiar, las mujeres han
tenido que superar muchos obstaculos para poder acceder al negocio y conseguir que se las valore
como miembros iguales por sus capacidades, cualidades y habilidades profesionales, pero han
conseguido pasar de no participar en el negocio familiar o de hacerlo solo para calmar las tensiones
familiares a tener un rol muy activo en €l. Ahora, se cuenta con mujeres en el seno de la empresa
familiar muy preparadas y formadas, con los dotes de liderazgo y las competencias necesarias para
ocupar puestos directivos con mucho éxito y que, ademas, generalmente tienen mas facilidad para

127 Francisca Ramén Fernandez, El Derecho Agrario Valenciano y su Aplicacion a la Empresa Familiar
Agroalimentaria y los Usos del Suelo: Aspectos Juridicos y economicos (Valencia: Editorial Tirant Lo Blanch, 2013),
231.

128 A pesar de que los negocios familiares podrian parecer mas flexibles en lo que a conciliacién familiar se refiere, lo
cierto es que conseguir conciliar el trabajo en la empresa familiar con la maternidad y la familia y hacerlo siendo
igualmente respetada en el negocio no es facil. De hecho, en ocasiones, es la misma familia la que presiona a la mujer
que se encuentra en esta situacion para que opte por cuidar de su familia en detrimento de su carrera.

129 Tatiana Cucurull Poblet, EI protocolo familiar mortis causa (Madrid: Editorial Dykinson, 2015), 186.
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la comunicacion y para gestionar emociones. Todo ello contribuye, sin duda, a una mejor
concepcion y desarrollo de la empresa familiar'*®; no seria justo decir que hay una completa
igualdad entre ambos géneros en los negocios familiares; y a esta situacién, hay que sumarle que,
en algunas empresas familiares, todavia las mujeres tienen sueldos més bajos que los hombres,
incluso en los puestos de alta direccion. Como se ve, aln queda mucho camino por recorrer para
alcanzar la plena igualdad de oportunidades y el mismo reconocimiento entre ambos sexos en lo
que a relaciones comerciales se refiere.

El papel de la mujer en la empresa discurre en paralelo con su presencia en el &mbito
publico. En el caso de Espafa, la participacion de las mujeres en ambitos de poder y toma de
decisiones en la politica (6rganos de direccion de partidos politicos, Congreso, Senado) aunque ha
evolucionado, en la actualidad se sitGa en torno al treinta por ciento. En la empresa privada la
participacion es todavia mas discreta. Los ultimos datos del Instituto de la Mujer sefialan que en
2009 un 10,3% de mujeres ocupaba algin cargo en el consejo de administracion de las empresas
del IBEX 35; tratdndose, por consiguiente, de un porcentaje muy bajo, aunque alentador si se
considera que cuatro afios antes eran tan solo de un 2,1%. La mujer sigue siendo especialmente
visible en el ambito privado, aunque no renuncia a su participacion en el ptblico®3!,

2.2.4 Principio de cooperacion

En los Métodos de Resolucion Alterna de Conflictos involucran en gran medida la voluntad
de las partes para funcionar, las mismas deben aportar todas las pruebas necesarias para la solucion
eficaz y rapida del conflicto; es por ello que se habla de un principio donde las partes cooperen en
la recoleccién de las pruebas necesarias para dar una solucién justa, y que tengan una aptitud
colaborativa en el desarrollo del procedimiento.

Las partes deben ser orientadas u obligadas a ofrecer informacién relevante y a hacer un
esfuerzo de buena fe para cooperar en el desarrollo del proceso. Comentario: Cuando se pone sobre
el neutral la obligacion de coordinar el proceso, es sabio poner sobre las partes la obligacion de
participar en el proceso de buena fe. Mientras algunos retrasos pueden ser inevitables y, por cierto,
pueden ser necesarios y deseables, es importante que a las partes no se les permita manipular el
proceso de Resolucion Alterna de Conflictos!®. Tal abuso minaria la confianza en el proceso, pero
ademas nadie confiaria en este mecanismo como salida alterna al conflicto.

2.2.5 Principio de confidencialidad

Al contrario de como sucede en los procesos judiciales en los MARC no opera el principio
de publicidad que, si opera en materia judicial, lo que para el proceso judicial es una garantia, para
las partes es una desventaja pues no desean ventilar la existencia de contratos con clausulas de
confidencialidad, ni precios de servicios que afecten su posicion en el mercado.

130 Qlga Pizarro S. y Massiel Guerra G., El rol de la Mujer en la Gran Empresa (Santiago: Centro de Estudios
Empresariales de la Mujer, 2010), 4.

131 Fernandez, El Derecho Agrario Valenciano y su Aplicacion a la Empresa Familiar Agroalimentaria y los Usos del
Suelo: Aspectos Juridicos y econémicos, 152.

132 Michael Stone-Molloy y Wendy Rubenstein, “Principios de resolucién alternativa de conflictos: resumidos re-
expuestos y comentados”, (Conferencia, University of Florida Levin College of Law, marzo del 2001). 28.
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Este principio garantiza que las partes puedan comunicarse de manera confiada y segura
toda vez que la informacion que intercambien no podré ser utilizada para fines diferentes a la
misma. Tanto el conciliador como los intervinientes en una conciliacion no pueden compartir con
terceros qué se dijo, se vio y escucho en un encuentro de conciliacion. Existen unos limites a dicho
principio y es el conocimiento claro de violacion de derechos de menores de edad y derechos
humanos. “En estos casos se espera que el conciliador ponga en conocimiento de las autoridades
la informacion pertinente. La confidencialidad debe hacer parte del secreto profesional del
conciliador o arbitro, asi como existe para el médico y el abogado 3.

2.3 Sistemas de resolucidn de conflictos de la empresa familiar

Las empresas familiares son organizaciones con una gran carga emotiva, la fusion que se
producen familia y empresa en el &mbito de las empresas familiares crea una fuente generadora de
conflictos que, independientemente de que se manifiesten o no, siguen estando propensa a
resolverse ya sea en un sistema heterocompositivo como el judicial o autocompositivo como los
MARC. Por esta razén, la dimension familiar, que ejerce una gran influencia debe ser
correctamente canalizada en la empresa'3, con la idea de lograr que su impacto sea positivo. Por
ello, a continuacion, se debe sefialar algunas ideas que pueden ayudar a reducir el potencial de
conflicto y mejorar la marcha en las organizaciones familiares mediante los MARC.

La autocomposicidn necesita la cooperacion de las partes como se ha sefialado en el tema
anterior respecto de los principios, esto modo que ambas ganen y pierdan algo, para resolver su
conflicto. “Esto permite que, terminado el litigio, las partes puedan mantener una mejor relacion
entre ellas, al haber pactado su propio acuerdo, lo que llevara mayoritariamente a una ejecucion
voluntaria de la transaccién ”**°. Por lo anterior, los sistemas autocompositivos son especialmente
convenientes cuando las relaciones entre las partes deben continuar tras el litigio, como es el caso
de las controversias familiares®.

2.3.1 Conciliacion

La palabra conciliar se deriva del vocablo latino conciliare, que significa componer, ajustar
los animos de quienes estaban opuestos entre si**’. En términos generales, la conciliacion es un
medio alternativo para la solucién de controversias a través del cual uno o varios conciliadores
facilitan la comunicaciéon entre los participantes de un conflicto, formulando propuestas o
recomendaciones que ayuden a lograr un acuerdo o convenio que ponga fin al conflicto, es una
negociacion asistida. La conciliacion puede darse dentro de un procedimiento judicial, donde el
juez propone una solucion que ponga fin al proceso, en caso de ser aceptada por las partes.
También puede ser de carécter extrajudicial, buscando una solucién directa y amistosa, apoyada

133 Camara, Las Medidas Alternativas de Resolucion de Conflictos (ADR) en las Distintas Esferas del Ordenamiento
Juridico, 83.

134 Vincenc Fernandez, Nuevas investigaciones sobre la gestion de la empresa familiar en Espafia (Barcelona: Omnia
Publisher SL, 2013), 51.

135 Susana San Cristobal Reales, "Sistemas alternativos de resolucion de conflictos”, Anuario juridico y econdmico
escurialense, n.46 (2013): 42.

136 |bid. 43-44. Por otro lado, estos mecanismos alternativos, descargan de trabajo a los tribunales (que es uno de los
motivos que impulsan a los legisladores extranjeros y nacional a regular esta materia), optimizando los recursos
jurisdiccionales. Ademas, si fracasan, el litigio puede retomar la via judicial o arbitral.

187 «Real Academia Espafola” Diccionario de la lengua espafiola, acceso el 19 de febrero de 2021.
http://dle.rae.es/?id=A8vcPaA|ABwWVKV X.
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por la colaboracién de un tercero, llamado conciliador, que es aceptado por las partes en
conflicto®®,

Ahora bien los métodos alternos para resolver los conflictos que se generan dentro de la
empresa familiar, se pueden resolver por medio de una formulacion sobre el concepto de
conciliacion puede ser: “un proceso en el que existe una situacion de conflicto entre una o mds
personas, quien o quienes se someten a la intervencion de un tercero imparcial que desarrolla
parte activa y quien dirige y orienta, previo conocimiento de la situacion de conflicto y por manejo
de la comunicacién, y propone las formulas de arreglo, todo lo anterior con el fin de buscar el
mutuo acuerdo, como principio de solucion”*°.

La anterior definicion es acertada en tanto hace hincapié en los sujetos que intervienen, las
partes en conflicto deben ser minimamente dos, y el tercero ya sea juez o conciliador cumple el
papel de avenidor que ayuda a restablecer la comunicacion entre las partes, que a diferencia del
mediador, va mas alla en a la busqueda del acuerdo proponiendo, y ordenado la realizacion de
ciertos actos'*°. Ahora bien, en esto de la conciliacion es importante tomar en cuenta que debe de
haber dos 0 mas integrantes de la familia que deseeen llegar a un acuerdo.

La autocomposicidn no genera controversia, no constituye pleito o litigio, sino una especie
de reunién en la que se sugieren soluciones aportadas por ambas partes para llegar a una solucién
en la que, por voluntad propia, acuerdan el contenido de la solucion y el compromiso serio de
cumplimiento. “En consecuencia, quien media, concilia o da fe de cualquiera de estos acuerdos,
participa como un intermediario que procura la equidad entre las partes, y no como un juzgador
que impone su decision para que sea cumplida”***. Aunque no todos los seres humanos esten
preparados para reunirse y llegar a cuerdos sustanciales, lo importante es que mediante la
conciliacion se puede poner fin a las desaveniencias generadas en la familia.

2.3.1.1 La conciliacién como no jurisdiccional.

En el ordenamiento juridico salvadorefio, hay dos clases de conciliacidn en relacion con la
litispendencia. Si la conciliacion es anterior al juicio y con el fin de evitarlo es preprocesal, y tiene
naturaleza de acto de jurisdiccion voluntaria, a ello refiere los articulos 32, 246- 254 del Codigo
Procesal Civil y Mercantil, si la conciliacién no termina con avenencia, las partes pueden acudir
posteriormente a otros mecanismos de resolucion de controversias hetero-compositivos, como la
jurisdiccion o el arbitraje, ya sea optando por someterse al arbitraje previo a iniciar un proceso

138 Francisco J. Trevifio Moreno, Medios alternativos para la solucion de controversias (Mexico: Banco
Interamericano de Desarrollo, 2019), 7.

139 José Roberto Junco Vargas, La Conciliacion: aspectos sustanciales y procesales (Bogota: Ediciones Juridico
Radar, 1994), 32.

140 Cindy Gabriela Arrivillaga Meza, “La negociacién, mediacion y conciliacion como métodos alternativos
deresolucién de conflictos: aspectos adjetivos” (tesis para optar al grado de licenciada en ciencias juridicas,
Universidad Rafael Landivar, 2017), 21. Semejante a la definicion utilizada en la ley, donde se describe como: “un
mecanismo de solucién de controversias a través del cual, dos 0 méas personas tratan de lograr por si mismas la
solucion de sus diferencias con la ayuda del Juez o arbitro, segin el caso, quien actla como tercero neutral, y procura
avenir los intereses de las partes”.

141 Sala de lo Constitucional, Sentencia de inconstitucionalidad, Referencia: 46-2010/55-2010/72-2010/73-2010/75-
2010/81-2010 (EI Salvador: Corte Suprema de Justicia, 2011).
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jurisdiccional o sometiéndose al proceso jurisdiccional opten por desistir y se sometan al arbitraje
segun el principio dispositivo expresado en el articulo 126 Codigo Procesal Civil y Mercantil.

Cuando el juicio ya se ha iniciado y lo que se pretende es finalizarlo, entonces la
conciliacion es procesal, puesto que tiene lugar dentro del proceso y ante el juez competente que
conoce del asunto principal. En este caso, si no prospera la conciliacion, el érgano jurisdiccional
resolvera como tercero imparcial el conflicto a través de la sentencia®?.

Con un similar parecido a la conciliacion como jurisdiccion voluntaria se encuentra la
conciliacion como acto no jurisdiccional, mas cominmente denominada como conciliacion
extrajudicial, entendida como “una institucion que se constituye como un mecanismo alternativo
para la solucion de conflictos, por el cual las partes acuden ante un Centro de Conciliacion a fin
de que se les asista en la blsqueda de una solucién consensual al conflicto”***. Modernamente
los métodos alternos de resolucion de conflictos, han cobrado una gran importancia en las
legislaciones en el mundo tanto en la creacion de legislaciones autbnomas o incorporadas a las ya
existentes, todo con la finalidad de resolver el conflicto previo de ir a un proceso judicial.

Esta concepcion de conciliaciéon en centros privados, y de sometimiento voluntario se
asienta sobre la teoria jurisdiccional de conciliacion la cual establece que los particulares pueden
verse investidos con el poder jurisdiccional en los casos que la ley faculta, y por acuerdo de las
partes en conflicto, pero claro existiran autores que reiteradamente a negado que la conciliacion
implique una funcion jurisdiccional, puesto que no es el conciliador quien define la controversia,
sino que lo hacen las partes mismas, mediante un acuerdo directo#4,

Pero si bien es cierto que la potestad jurisdiccional, en su maxima expresion implica fallos
o0 providencia dictadas por un juez con caracter definitorio y obligatorio para las partes, también
al conciliador le compete un control de legalidad en virtud del cual su funcion es evitar nulidades
e ineficacias del acuerdo, es una especie de homologacion implicita del acuerdo, razén por la cual
su firma en el acta de conciliacion es la que refrenda el acto, otorgandole la calidad de cosa juzgada
y con mérito ejecutivo constituyéndose en un equivalente de fallo o sentencial#®.

La presencia y el aval del conciliador, dando fe del acuerdo logrado, surte los mismos
efectos de una sentencia proferida por un juez de la republica y por tanto no resulta equivocado
hablar de funciones jurisdiccionales segln el articulo 554 ord. 2° Cddigo Procesal Civil y

142 Susana San Cristobal Reales, " Sistemas alternativos de resolucion de conflictos”, Anuario juridico y econdmico
escurialense, n.46 (2013): 39. Encontrado el conflicto ya en el juicio verbal la finalidad de la conciliacion es poner fin
al proceso judicial iniciado, por el acuerdo al que llegan las partes ante el juez competente que habia empezado a
conocer del asunto, en la audiencia previa del juicio ordinario o en la vista del juicio verbal. El auto del juez que
contiene el acuerdo de conciliacion es titulo ejecutivo y puede documentar todo tipo de obligaciones.

143 Pedro Sagistegur Urteaga, “Luces Y Sombras De La Conciliacion en el Per1”, Revista vox juris, edicion especial
n° 25 (1998): 89.

144 Corte Constitucional, Sentencia Definitiva, Referencia: C-242/20 (Colombia: Corte Suprema de Justicia, 2020).
Remarcando en su sentencia de constitucionalidad “El constituyente del 91 decidi6 ampliar el &mbito orgénico y
funcional de la administracion de justicia del Estado hacia otros ordene, autorizando a los particulares a solucionar
controversias a través de personas revestidas transitoriamente de las funciones de administrar justicia, actuando en
la condicion de conciliadores o en la de arbitros...”.

145 José Roberto Junco Vargas, La Conciliacion: aspectos sustanciales y procesales (Bogota: Ediciones Juridico
Radar, 1994), 23.
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Mercantil “Son titulos de ejecucion...2° Los laudos arbitrales firmes "**, que segln los articulos
20, 47 num. 2, Ley de Mediacion Conciliacion y Arbitraje, el acuerdo alcanzado en conciliacion
que se intenta en el procedimiento de arbitraje puede por solicitud de parte elevarse a la categoria
de laudo arbitral, y que esta regla le es aplicable al procedimiento por conciliacion.

2.3.1.2 Solicitud de conciliacién

Previo a la realizacion de la solicitud de conciliacion deben existir dos cosas el acuerdo de
conciliacion ya sea mediante contrato o una clausula del mismo, o como seria el caso del que se
ocupa esta investigacion por una clausula del protocolo de familia, y el pago de los honorarios del
centro de mediacion conciliacion y arbitraje, cuyo recibo debe ir anexo a la solicitud de
conciliacion!*’. En cuanto al acuerdo de conciliacion al momento de negociar y acordar someter
sus eventuales y futuras diferencias a la conciliacion, las partes deberan formular una clausula
compromisoria que sea luego considerada valida y eficaz por el conciliador y/o jueces que deban
pronunciarse al respecto. Lo mismo corresponde cuando una vez surgidas las diferencias las partes
buscan llegar a un compromiso arbitral*4®,

En este orden de ideas, la cuestion de la validez del acuerdo de conciliacion de su existencia
misma resulta un punto clave ya que el convenio de conciliacion es la “piedra angular de la
conciliacion”. En otras palabras, la conciliacidon misma “descansa sobre la base de la validez y
eficacia” del acuerdo; por lo que sin acuerdo valido no hay conciliacion!*®. Por tanto, es de
fundamental importancia anexar el acuerdo de conciliacién a la solicitud de la misma, o de haberse
iniciado un proceso jurisdiccional es de vital importancia mostrar el acuerdo como prueba de la
excepcion de incompetencia, por haberse acordado un MARC, todo ello sera resuelto en el Consejo
de Familia, con la finalidad que no se repitan los conflictos.

2.3.1.3 Partes en el proceso de conciliacion

Es conveniente retomar explicaciones de la teoria general del proceso, la cual indica: “es
parte el que demanda en nombre propio (0 en cuyo nombre se demanda) una actuacion de ley, y
aquel contra el cual esa actuacion de ley es demandada”**°. En un orden de ideas sustancialmente
similar, la descripcion en el procedimiento de conciliacion extrajudicial, donde también existe una
parte actora, que solicita la satisfaccion de un derecho sustantivo y una parte pasiva a quien
concretamente se le solicita la satisfaccion de este derecho, por tanto, parte es quien pretende y
frente a quien se pretende, 0, mas ampliamente, quien reclama y frente a quien se reclama la
satisfaccion de una pretension.

Necesariamente, las partes no pueden ser mas que dos: actora y demandada (principio de
dualidad de las partes) siendo la parte solicitante de la conciliacion y la parte solicitada a quien se
le solicita la satisfaccion de la pretension. Pero al igual que sucederia en un proceso jurisdiccional
dependiendo del acuerdo conciliatorio pueden existir multiples actores o demandados, en distintas

146 Cadigo Procesal Civil y Mercantil, (EI Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 2012), articulo 554.

147 Asi lo determina el articulo 12 literal €) del Reglamento del Centro de Mediacion y Arbitraje.

148 Cecilia Fresnedo de Aguirre, " EI Acuerdo Arbitral Como Piedra Angular del Arbitraje. El rol de la judicatura en
el control de su validez", Arbitraje Comercial Internacional (2006): 169.

149 Ana Marfa Salinas Lopez, “Los métodos de resolucion extrajudicial de conflictos. analisis e impacto de la
mediacion transfronteriza en el &mbito de la unidén europea” (Tesis Doctoral, Universidad Nacional de Educacion a
Distancia, 2017), 55.

150 |ino Enrique Palacio, Manual de derecho Procesal Civil, (Buenos Aires, Abeledo Perrot, 2003), 226.
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clases de litisconsorcio®!, el proceso puede desenvolverse con la actuacion de mas de un sujeto

en la misma posicion de parte.

Si la conciliacion se constituye como un mecanismo alternativo de solucién de conflictos
dentro de la empresa familiar, también es cierto que no todas los integrantes de la empresa tienen
la capacidad de participar como partes de un procedimiento conciliatorio, ya sea porque no cuentan
con la experiencia -acreditaciones y capacidad legal (menores de edad, representantes de personas
naturales, entre otros) o con las condiciones personales (desequilibrio de poder, incapacidad para
tomar decisiones, entre otros.), lo cual es fundamental para el desarrollo de una audiencia de
conciliacion®™2, Fuera de ello la Ley de mediacion conciliacion y Arbitraje no da un concepto
exacto de “parte” pero por supletoriariedad puede rescatarse el utilizado por articulo 58 del Codigo
Procesal Civil y Mercantil. No obstante, ello, debe de contextualizarse cada solicitud de
conciliacion en la empresa familiar en el contexto de la problematica a discutir y la solucién mas
acertada en beneficio del buen gobierno de la empresa familiar.

2.3.1.4 Audiencia y procedimiento

En la préactica juridica debe presentarse la solicitud al Centro de Conciliacion al Centro de
Mediacion y Conciliacién, de conformidad a los articulos 7 y 20 de la Ley de Conciliacion,
Mediacion y Arbitraje, para que le nombren al conciliador y que este acepte el cargo, dentro de los
tres dias debera convocar a las partes a una audiencia donde les indicara los beneficios de resolver
el asunto amigablemente, como el poder (articulo 11 de La Ley de conciliacion mediacion y
Avrbitraje) o los documentos base de le pretension.

Al realizar la cita y notificaciéon de la solicitud (pudiendo utilizar las formas de
comunicacion previstas en el Codigo Procesal Civil y Mercantil, el acto de comunicacion personal,
el acto de comunicacion por esquela el acto de comunicacion por edicto)®. El conciliador
convocara a las partes a una audiencia que no es necesariamente la Unica, pudiendo sefialar mas
fechas para las audiencias necesarias para llegar a un acuerdo, segun los articulos 7, 8 y 47 de la
Ley de Mediacién Conciliacion y Arbitraje.

Tal y como indica la ley, dentro de la audiencia se escucharan ambas partes iniciadas por
el solicitante, y posteriormente escuchando la solicitado, segun el articulo 15 del Reglamento del
Centro de Mediacion y Arbitraje, el tema central sobre el procedimiento de las audiencias es las
horas y dias de realizacion, el lugar donde se instalara, la verificacion de la comparecencia de los
sujetos procesales, la relacion de los antecedentes del caso y el orden de intervencién de los
mismos®®*. En el caso de la empresa familiar, debera de hacerse dicha solicitud en la empresa
familiar ante el Consejo de Familia, este debera resolver retomando las disposiciones antes
planteadas o creando un formato para el mismo.

B “Cuando una relacion juridica indivisible pertenezca a varias personas, de modo que la sentencia extenderd sus
efectos a todas ellas, deberan demandar o ser demandadas de forma conjunta”. Codigo Procesal Civil y Mercantil,
(El Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 2012), articulo 76.

152 Teresa de Jests Navarro, Manual Basico de conciliacion Extrajudicial (Lima: Ministerio de Justicia y Derechos
Humanos, 2015), 166.

153 Juan Carlos Cabariia Garcia, Santiago Garderes Gasparri, y Oscar Antonio Canales Cisco, Codigo Procesal Civil y
Mercantil comentado (El Salvador: Consejo Nacional de La Judicatura, 2016), 181.

154 1bid., 196.
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Sobre la fecha y hora el articulo 14 del Reglamento del Centro de Mediacion y Arbitraje,
es especifico que deberd sefialarse fecha dentro de los tres dias habiles siguientes a la notificacion
del nombramiento del conciliador, no especificando un plazo maximo para sefialar, pero debe ser
racional en cuanto al plazo maximo que debe durar estos procesos que por analogia del arbitraje
no podra ser superior a tres meses. La audiencia sera fundamentalmente oral y el articulo 15 del
Reglamento del Centro de Mediacion y Arbitraje, da las reglas basicas que son: definir las reglas
de la audiencia, permitir que las partes expongan sus puntos, estimular a las partes para que
presentes formulas de advenimiento, y proponer por parte del conciliador una solucién imparcial
y viable para ambas partes.

2.3.1.5 Acta

La palabra acta viene del latin y significa “los hechos”, las mismas son documentos donde
constan determinados hechos, y existen muchos tipos de actas, actas notariales, actas municipales,
0 actas judiciales, estas ultimas se conceptualiza el acta judicial, como un Documento que redacta
el secretario judicial para dejar constancia de la realizacion de un acto procesal o de un hecho de
trascendencia procesal’®.

La Ley de Mediacion Conciliacion y Arbitraje salvadorefia no da una definicion de acta,
pero el Cadigo Procesal Civil y Mercantil de EI Salvador si indicando en su articulo 205 que: “La
audiencia se documentard en su integridad mediante acta levantada por el secretario judicial, en
la cual se dejard constancia de todo lo sucedido en aquélla. Se incluiran en la misma las
alegaciones y declaraciones de las partes, asi como lo que hubieran aportado los testigos y los
peritos... "', las actas en si contienen fecha de cuando se realizo el acto procesal y lugar donde se
celebra el acto juridico, las alegaciones de las partes y los acuerdos de estas cuando se trate de una
conciliacion.

En la conciliacion el acta es el documento que expresa la manifestacion de voluntad de las
partes en la conciliacion extrajudicial. Su validez estd condicionada a la observancia de las
formalidades establecidas en la ley, bajo sancion de nulidad, el articulo 332 del Cédigo Procesal
Civil y Mercantil, por aplicacion supletoria. La Ley de Mediacion Conciliacion y Arbitraje si
regula el contenido del acta de conciliacion, segun el articulo 14: a) la identidad de los
intervinientes en el acto, partes, conciliador, y peritos, b) la identificacion de la disputa, c) las
obligaciones a las partes hayan sometido a discusion, d) los acuerdos alcanzados, e) la firma de los
interesados y el conciliador, f) lugar fecha y hora, entre otros elementos que se deben de dejar
establecidos. Esta acta deberd de retomarse por el Consejo de Familia, a efecto que quede
constancia de la gestion realizada ante esa peticion y desarrollo de la audiencia.

2.3.1.6 Acuerdo y fuerza ejecutiva

Como se menciona anteriormente es parte del contenido del acta los acuerdos alcanzados,
pero la seguridad de las partes o la buena fe depositada en el acuerdo conciliatorio no se solventa
dejandolo por escrito en el acta, el legislador ha tenido a bien darle fuerza ejecutiva al acuerdo
plasmado en el acta, convirtiéndole en un verdadero titulo ejecutivo.

155 |gnacio Medina Lima, Diccionario Juridico Mexicano, (Ciudad de México: Editorial Porrta, 1994), 212.
156 Cadigo Procesal Civil y Mercantil, (EI Salvador: Asamblea Legislativa de EIl Salvador, 2012), articulo 205.

39



Para entender el concepto de titulo ejecutivo es necesario entender, que es el juicio
ejecutivo, el juicio ejecutivo es “el proceso especial, sumario (en sentido estricto) y de ejecucion,
tendiente a hacer efectivo el cumplimiento de una obligacién documentada en alguno de los titulos
extrajudiciales (convencionales o administrativos) legalmente dotados de fehaciencia o
autenticidad > .

Comprendido que se trata de un procedimiento especial debe tenerse claro que no todos los
acuerdos plasmados en un acta de conciliacion pueden ser objeto de un proceso ejecutivo, pues el
Codigo Procesal Civil y Mercantil establece que en su articulo 458 “el proceso ejecutivo podra
iniciarse cuando del titulo correspondiente emane una obligacion de pago exigible, liquida o
liquidable, con vista del documento presentado” *°8. Lo que cierra el paso a obligaciones de no
hacer, u obligaciones de hacer o celebrar un acto o contrato, pues este tipo de obligaciones
requieren un proceso declarativo comun, como seria el ejemplo del hijo que desea hacer valer la
obligacion de integrar a su esposa a la empresa familiar con un porcentaje de acciones similar al
de sus hermanos.

Se debe comprender que el titulo ejecutivo representa uno de los ejes conceptuales del
proceso ejecutivo, en la medida que constituye un presupuesto de esta especial estructura; por lo
cual, sin titulo ejecutivo no puede promoverse un proceso ejecutivo, y sélo la ley puede determinar
qué documentos tienen esa calidad®™®. Este titulo ejecutivo es el que trae aparejada ejecucion
judicial, o sea, el que obliga al juez a pronunciar un auto de ejecucion si asi lo pide la persona
legitimada en el titulo o su representante legal®®®, también puede decirse que el titulo ejecutivo es
el documento auténtico que da derecho al acreedor a exigir al sujeto que en virtud de ese mismo
documento le es deudor, el pago de una deuda liquida, de cuyo cumplimiento se halla en mora 'y
contra el cual no puede hacerse valer ninguna impugnacion®6t.

El titulo se caracteriza, desde el punto de vista documental, por la fuerza probatoria que le
asigna la ley respecto de la legitimacion activa y pasiva (calidad de acreedor y deudor) y la
existencia y monto de la obligacion documentada. Ese valor probatorio se sustenta, a su vez, en la
nocion de autenticidad, que puede resultar de las propias caracteristicas del documento
(instrumento publico, instrumento privado fehaciente) o de una presuncion legal que le asigna tal
condiciont®?,

Es asi que la Ley de Mediacion Conciliacion y Arbitraje salvadorefia en su articulo 13,
concede fuerza ejecutiva a las soluciones que consten el acta de conciliacién, equiparando sus

157 José Luis Soberanes y Fernandez, Historia del Juicio Ejecutivo Civil (Ciudad de México: Universidad Nacional
Auténoma de México, 1977), 2.

158 Cadigo Procesal Civil y Mercantil, (EI Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 2012), articulo 458.

1% Humberto Tomasino, El Juicio Ejecutivo en la Legislacion Salvadorefia Segunda Edicion (San Salvador: Editorial
Juridica Salvadorefia, 1960), 27.

160 Rafael Veloso Chavez, Manual del juicio ejecutivo, (Santiago: Editorial Nascimento, 1928), 62. Existen otras
defunciones dadas por este autor por ejemplo cita “El presupuesto o condicion general de cualquiera ejecucion, y, por
lo mismo, la ejecucion forzosa; nulla executio sine titulo. Titulo ejecutivo es siempre una declaracién, pero debiendo
constar siempre esta declaracion (ad solemnitatem), por escrito”

161 Francesco Carnelutti, La prueba civil (Buenos Aires: Dykinson, 2018), 210.

162 Eduardo Castillo Lara, Juicios Mercantiles (México: Editorial Harla, 1996), 78. La relevancia del titulo ejecutivo,
es que da derecho al inicio del procedimiento ejecutivo, y este a su vez tiene como principal caracteristica que el
embargo de los bienes del deudor es una diligencia que se realiza al inicio del procedimiento.
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efectos al de la transaccion por lo que es oponible como excepcion segun el articulo 464 Ord° 5,
del Cddigo Procesal Civil y Mercantil, ademés que la misma ley de mediacién conciliacién vy
arbitraje le concede en el referido articulo la fuerza ejecutiva, cuando sea la certificacion extendida
por el centro de mediacion conciliacion y arbitraje entrando dentro del supuesto del articulo 457
Ordinal 8° “Son titulos ejecutivos, que permiten iniciar el proceso regulado en este capitulo, los
siguientes: 8° Los deméas documentos que, por disposicion de ley, tengan reconocido este
caracter’13,

2.3.2 Mediacion

Con independencia de las técnicas que se utilicen también es importante que el mediador
sea capaz de determinar hasta qué punto se esta ante una crisis momentanea o ante un conflicto
que puede generar mayor perjuicio a la empresa familiar. De aqui que es importante explicar los
detalles sobre el procedimiento de mediacion que seria repetir lo ya dicho sobre el procedimiento
de conciliacion, aclarado este punto no es que el objeto de la conciliacion sea lo mismo que la
mediacion, su principal diferencia estriba en el nivel de intervencion que tiene el profesional
durante el proceso de negociacion. En los procesos de mediacién no hay una intervencion directa,
solo se sugieren o incentiva al dialogo, pueden hacerse observaciones sobre los puntos de partida
para formular alternativas de solucién y las partes pueden modificar las condiciones de acuerdo a
sus necesidades, hasta encontrar una solucion que satisface a ambas partes®*.

En los procesos de conciliacion es el profesional encargado de la conciliacion el que
proporcionard a las partes la solucion que considere mejor, pero dicha solucion, aunque sea muy
buena, no se origina como iniciativa de las partes, por tanto no termina de resolver en toda su
dimension el problema que afecta a las partes'®, tocando todas las dimensiones posibles, porque
puede haber un aspecto emocional oculto en todo el proceso de negociacion, como suele suceder
en los casos de conflictos en la empresa familiar, un ejemplo podria ser la negativa del padre
fundador a ceder la direccion o administracion a un profesional cuando ya no se encuentra en la
edad para seguir cubriendo en su totalidad esa funcién.

2.3.2.1 Definiciones clésicas y modernas

El uso del lenguaje es especial para el jurista, pues la ausencia de cualquier oscuridad en
los conceptos utilizados por las normas es parte de la seguridad juridica, aunado a estos existen
conceptos que tienen un significado en leguaje comdn pero que en ciencias juridicas tiene un
significado diametralmente distinto, como seria el caso de la mediacidn. En términos comunes la
mediacion es “la accion y efecto de mediar”, por su parte, la palabra mediar es definida (en su
tercera acepcion) como “actuar entre dos o mas partes para ponerlas de acuerdo en un pleito o
negocio”,

163 Cadigo Procesal Civil y Mercantil, (EI Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 2012), articulo 457 N° 8.
164 Rafael Cabrera Mercado y Pedro Manuel Quesada Lépez, La mediacién como método para la resolucion de
conflictos (Madrid: Editorial Dykinson, 2017), 26.

185 Tbid. 50. Respecto al mediador, se sostiene que es pieza fundamental que: “se limita a una intervencion activa para
que las partes, plenamente libres, alcancen la superacion de su controversia con una solucién adecuada y
satisfactoria para ambas. A diferencia de la conciliacion clésica en la que el conciliador adopta una actitud pasiva,
en la mediacidn se confia la solucion de un conflicto entre partes a estas mismas y al mediador”.

166 Real Academia de la Lengua Espafiola, Diccionario de la Lengua Espafiola (Madrid: Espasa, 2014), 126.
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Importante es conocer que juridicamente se describe clasicamente la mediacién como “un
instrumento complementario de la Administracion de Justicia, de caracter autocompositivo, en el
que prima la autonomia de la voluntad de las partes. Persigue dar soluciones practicas a ciertos
conflictos planteados entre partes, por lo que se presenta como alternativa tanto a la via judicial
como al arbitraje”*®’. En ella interviene un profesional neutral, que anima a las partes a encontrar
una solucién a su falta de acuerdo. También, ha de versar sobre derechos disponibles, aunque
ultimamente se percibe su presencia en mas ambitos.

Sobre este concepto se brinda una definicidn bastante clara por la doctrina describiéndose
que moderadamente la mediacién debe entenderse como “el proceso de comunicacion entre partes
en conflicto con la ayuda de un mediador imparcial, que procurara que las personas implicadas
en una disputa puedan llegar, por ellas mismas, a establecer un acuerdo que permita recomponer
la buena relacién y dar por acabado, o al menos mitigado, el conflicto, que actue preventivamente
o de cara a mejorar las relaciones con los deméas™*°®,

En este sentido, por su parte la Ley de Mediacion Conciliacion y Arbitraje describe la
mediacion como: “un mecanismo de solucion de controversias a través del cual, dos o mds
personas tratan de lograr por si mismas la solucién de sus diferencias con la ayuda de un tercero
neutral y calificado que se denomina mediador”*®°. Es decir, que lo que se busca es finalizar un
litigio a través de una salida alterna no judicial.

2.3.2.2 El procedimiento de mediacién

Como se menciond anteriormente en la Ley de Medicacién Conciliacion y Arbitraje
contiene las disposiciones relativas a la mediacion en el mismo capitulo que la conciliacion,
haciendo una aplicacién igualitaria de reglas, desde los requisitos de la solicitud, Articulo 7,
respecto de la celebracion de audiencias, articulo 8 y 9, con la Gnica diferencia que en la mediacion
pueden celebrarse audiencias por separado cuando no sea necesario, articulo 10, incluyendo las
reglas sobre el contenido del acta y la fuerza ejecutiva de los acuerdos que consten en la misma,
articulos 13 y 14, todos de la referida Ley de Mediacion Conciliacion y Arbitraje.

A pesar de ello es conveniente hacer matiz en la mediacion en los conflictos que se generan
en la empresa familiar, dado que en toda mediacion empresarial se siguen las pautas clasicas
utilizadas en el ambito de la sanidad en base al diagnéstico, pronostico y tratamiento, el mediador
empresarial es requerido por las partes para la intervencion en un conflicto en ese sentido las parte
gozaran de autonomia hasta el ultimo momento en que finalice el proceso de mediacion y tendra
la altima palabra sobre cualquier de los términos de los acuerdos a los que lleguen e incluso sobre
su continuacion o no en el mismo proceso de mediacion®™.

La pregunta clave es, si el mediador no puede proponer acuerdos de manera directa como
el conciliador entonces cual es el verdadero rol de mediador, una respuesta seria que: El mediador

187 Carlos Rogel Vide, “Mediacion y transaccion en el Derecho Civil”, Revista General de Legislacion y
Jurisprudencia, N° 3 (2009): 545.

188 Eduard Vinyamata Camp, Aprender Mediacion (Barcelona: Ediciones Paidés, 2003), 17.

169 |_ey de Conciliacion Mediacion y Arbitraje, (EI Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 2002), articulo 3,
Lit.B.

170 Antoni Vidal Teixido y Rafael Llinas Salmerdn, Guia para el mediador profesional (Barcelona: Editorial Gedisa,
2016), 39y 78.
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se concentra en los intereses de los participantes para generar opciones. El mediador hace que los
participantes se concentren en el conflicto a la vez que minimiza los factores de personalidad que
constituyen al conflicto. EI mediador puede ayudar a las partes a discernir y comunicar los intereses
subyacentes a las cuestiones que se disputan. EI mediador puede asistir a los participantes en el
andlisis de opciones para resolver el conflicto basandose en aquellos intereses subyacentes®’t,

2.3.3 Arbitraje
Para explicar correctamente una institucion juridica es necesario definirla, en este caso

puede decirse que el arbitraje es: “el mecanismo heterocopositivo de resolucion de conflictos,
donde dos 0 mas partes se comprometen a que un tercero imparcial, sin mas investidura que su
buen nombre y reputacion, resuelva de manera vinculante una disputa de naturaleza contractual
0 extracontractual mediante un laudo vinculante*’2,

También puede decirse que el arbitraje “ES un procedimiento heterocompositivo fundado
en el principio de autonomia de la voluntad de las partes, con estricto apego al principio pacta
sun servanda, esto es, que las partes someten sus diferencias a la consideracion de un particular
Illamado arbitro, quien actuara segun las reglas determinadas por las partes y resolvera la
controversia mediante el dictado de una resolucion vinculante llamada laudo’®”.

Podréan existir muchas definiciones sobre el significado de arbitraje, pero de todas ellas se
observan elementos comunes como: Que se trata de un mecanismo o sistema heterocompositivo,
en que hay minimo dos partes, y que se someten a la voluntad de un tercero Ilamado arbitro.

2.3.3.1 El arbitraje societario como una analogia al arbitraje para la empresa familiar

En la legislacion existen varias formas de arbitraje que se adaptan a distintas situaciones
juridicas, estas estarian las reguladas por el articulo 3 de la Ley de Mediacion Conciliacion y
Arbitraje donde nomina en sus literales e) Arbitraje en su modelo basico, f) Arbitraje Ad-hoc, g)
Arbitraje Institucional, h) Arbitraje Internacional, i) Arbitraje Extranjero, y aun cuando no
especifica exactamente un procedimiento para cada uno reconoce sus diferencias, aunque en la
doctrina existen otras clases de arbitraje entre los cuales encontramos el “arbitraje societario”.

El arbitraje societario presta especial atencién a los problemas que puede plantear la
ejecuciéon de Laudos Arbitrales previstos para conflictos societarios en los Estatutos de las
Sociedades. Del tema se ha preocupado la doctrina con trabajos de cierta consideracion,
profundidad y extension, se destaca que, mientras que en Espafia, Italia y Alemania este tipo de
arbitraje ha sido muy cuestionado, en los paises anglosajones el arbitraje corporativo no tiene

171 Alfonso Librado Garcia Ortega, Maria Eugenia Pérez Santana y Marco Antonio Pérez Santana, Mediacion como
método de solucion de conflictos (Ciudad de México: Editorial Tirant lo Blanch, 2019), 56.

172 Arnulfo Sanchez Garcia, Esquemas de Mediacion y Arbitraje (México: Editorial Tirant Lo Blanch, 2019), 115.
173 Francisco Javier Gorjon Gomez y Arnulfo Sanchez Garcia, Vademecum de mediacién y arbitraje (Ciudad de
Meéxico: Editorial Tirant lo Blanch, 2021), 51, 57. En nuestra legislacion se reconoce no solo el arbitraje en estricto
sentido, sino también el arbitraje internacional, y el arbitraje ad-hoc en el articulo 47, que segln el autor citado puede
definir como: “Es aquel arbitraje que no se encuentra regido especificamente por un reglamento arbitral
determinado, en el cual el &rbitro o arbitros designados por las partes, coadyuvaran con las partes para disefiar el
procedimiento y las reglas a seguir, teniendo que observar necesariamente como elementos de control a priori del
procedimiento arbitral, las causales de nulidad para laudos nacionales y las causales de denegacion al
reconocimiento de los laudos internacionales”.
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practicamente restriccion alguna, estando carente de un régimen modelo normativo alguno hasta
la fechal™,

Con la unica diferencia que el convenio arbitral puede tomar su forma dentro de una
clausula inserta en los estatutos, o en el caso de las empresas familiares puede insertarse el
convenio arbitral como una clausula dentro del protocolo de familia. En este punto, es sabido que
la clausula compromisoria incluida en los estatutos de una sociedad es el convenio por el que los
socios se comprometen a someter a un arbitro los futuros conflictos que puedan surgir entre ellos,

o entre ellos y la sociedad, por razon de ésta'’>.

De esta forma, una vez que se inserta en los estatutos sociales la clausula arbitral vinculara
a la propia sociedad, a sus 6rganos y a quienes sean miembros de estos, a los socios, incluso a los
ausentes o disidentes que no hayan votado a favor de su incorporacion en los estatutos, y a cuantos
adquieran tal condicion. Y dentro de estas personas, evidentemente se encuentra el administrador
ya que a éste le vinculan los estatutos. Por lo tanto, en la medida que se trata de una clausula inserta
en los estatutos, debe considerarse que es valida el sometimiento a arbitraje de la accion social. Es
cierto, sin embargo, que cuando la accion social sea ejercitada por los terceros, como no estan
vinculados por los estatuarios no se veran afectados por la clausula arbitral®®.

En la jurisprudencia extranjera se hace hincapié que si se inscribe los estatutos con la
clausula arbitral esta tiene efecto no solo para los socios firmantes, sino para los socios futuros que
se integren a la sociedad: “si se configura como estatutario (el convenio arbitral) y se inscribe,
vincula a los socios presentes y futuros. el convenio arbitral inscrito configura la posicién de
socio, el complejo de derechos y obligaciones que configuran es aposicion, en cuyo caso toda
novacion subjetiva de la posicion de socio provoca una La accién social de responsabilidad de
los administradores ™"’

En conclusién, el arbitraje societario por la forma especial en que se firma el pacto es una
analogia clave para hacer valer los MARC dentro de la empresa familiar, mediante el protocolo de
familia, de forma tal que cuando las futuras generaciones ingresen dentro de la empresa familiar y
adquieran la calidad de socios, estos se vean comprometidos por el protocolo familiar y por el
convenio arbitral, sin necesidad de firmarlo pues el mismo se veria inserto en los estatutos sociales.

2.3.3.2 Convenio arbitral

Acuerdo arbitral, convenio de arbitraje, convenio arbitral, hacen referencia a una misma
institucion, cuya funcion consiste en someter al arbitraje un conflicto futuro antes que, a la
jurisdiccion, en convenio arbitral se define como: “un contrato en virtud del cual las partes
determinan que un conflicto presente o futuro debe ser solventado o resuelto por medio de un

174 Maria Teresa Manga Alonso, “Presente, pasado y futuro del arbitraje estatutario”, Revista Internacional de Estudios
de Derecho Procesal y Arbitraje, n® 3 (2013): 88.

175 José Manuel Suarez Robledano, "La ejecucion del laudo arbitral interno e internacional" (Tesis Doctoral,
Universidad Complutense de Madrid, 2017), 141.

176 Enrique Ortega Burgos et al, Tratado de Conflictos Societarios (Valencia: EditorialTirant lo Blanch, 2019), 416.
17 Tribunal Supremo Espafiol, Sentencia definitiva, Ref: ROJ 248835 (Espafia: Poder Judicial, 2004). Este mismo
argumento también fue utilizado en un precedente administrativo para inscribir los estatutos sociales que contenian
esta clausula, por la Direccion General de los Registros y del Notariado, en Resolucion de 19 de febrero de 1998.
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arbitraje, pudiendo ser por remision o por adhesion'’®. Es la manifestacion del consentimiento de
las partes para someterse a un procedimiento arbitral, teniendo como requisito constar por escrito,
puede constar en instrumento separado al contrato principal del que se derivan las obligaciones de
las partes o como cldusula arbitral inserta en el contrato principal o en uno accesorio que guarde
relacion con el principal.

Para que se tenga una idea clara de que es el acuerdo arbitral debe entenderse que es en lo
fundamental un “acuerdo”, por lo que resultan aplicables a su respecto las reglas de derecho
correspondientes a aquellos, lo que ha llevado a la jurisprudencia internacional como la Cour de
Cassation francesa a sostener que “los laudos arbitrales que se basan en un acuerdo de arbitraje
constituyen una unidad con aquel, y con él comparten su naturaleza contractual”’®,

Este acuerdo puede expresarse en una de las disposiciones de un contrato mas abarcativo -
denominada como clausula compromisoria- 0, mas raramente, en un acuerdo separado -
denominado como acuerdo arbitral en sentido estricto-. Cuando este acuerdo arbitral separado se
celebra una vez que la controversia se ha suscitado, esa clausula compromisoria recibe
generalmente el nombre de compromiso arbitral*®, en la legislacion salvadorefia se regulan ambas
formas, como una clausula y como un contrato aparte, lo curiosos es que segun nuestra legislacion
el contrato es autonomo por lo que la validez del acto o contrato que lleve incluido un convenio
arbitral no afectara al convenio mismo*®!, esto segun el articulo 30 Inc. 2 Ley de Mediacion,
Conciliacién y Arbitraje.

La forma de validez del acuerdo arbitral se exige la forma escrita, de conformidad a la
legislacion salvadorefia, si se realiza entre ausentes, puede instrumentarse por intercambio de
cartas con recepcion confirmada, telegramas u otros medios electronicos requiriéndose
confirmacion por documento original, también existe una presuncién de que hay voluntad de las
cuando las partes soliciten la intervencion del tribunal arbitral y la parte demandada se muestre
parte sin objetar la intervencion arbitral, todo segun el articulo 29 de la Ley de Mediacién
Conciliacion y Arbitraje'®?.

Nada impide que el convenio arbitral para el caso que nos ocupa este inserto en los estatutos
de la sociedad de manera sucinta para que forme parte del pacto, y dentro los mismos estatutos
sociales se remitan a las disposiciones del protocolo de familia para regular la forma como habra
de tramitarse el arbitraje.

2.3.3.3 El procedimiento de arbitraje
En cuanto se presenta la controversia que por pacto se sometié al acuerdo arbitral,
cualquiera de las partes interesadas puede presentar la solicitud de constitucion del tribunal arbitral

178 Gorjon Gomez, Vademecum de mediacion y arbitraje, 33.

17 Diego B. Gosis “El Acuerdo Arbitral: Los requisitos de su validez”, Arbitraje Comercial Internacional (2006):
206.

180 1bid. 207.

181 Carlos Esplugues Mota, Tratado de Arbitraje Comercial Interno e Internacional en lberoamérica (Valencia:
Editorial Tirant lo Blanch, 2019), 375.

182 |_ey de Mediacion, Conciliacion y Arbitraje (EI Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 2002), articulo 29
Inc. 4. “Se presumira que hay asentimiento cuando, notificada la parte contraria de la iniciativa de quien promovio
la intervencion de él o los arbitros, se apersona al procedimiento arbitral sin objetar dicha intervencion”
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de conformidad al articulo 22 del Reglamento del Centro del Centro de Medicacion y Arbitraje,
en la forma que lo hubieren pactado en el convenio arbitral, y si la controversia ya estuviere
iniciada en sede jurisdiccional podra denuncia el defecto®® segun el articulo 298 del Cédigo
Procesal Civil y Mercantil, aunque lo que realmente se ejercita es una excepcion de incompetencia
por ser materia sometida a arbitraje, segun el articulo 31 Ley de Mediacién, Conciliacion y
Avrbitraje, proceder a realizar la solicitud antes mencionada.

Realizada la solicitud el director del centro le dara tramite, el nombramiento se realiza
conforme al acuerdo sobre los tres arbitros que deben componer el tribunal, si no hay acuerdo
sobre este punto cada parte podra elegir un arbitro de su preferencia y el tercer arbitro puede ser
seleccionado por los arbitros elegidos, de conformidad al articulo 37 Inc. 2 Ley de Mediacion
Conciliacion y Arbitraje.

La competencia que ejercen los arbitros nace de la voluntad de los justiciables, quienes
deciden someter a decision de los arbitros sus conflictos que versan sobre materia disponible
considerarse necesariamente el principio competence-competence si bien admite variaciones,
implica en lo esencial que solo el tribunal arbitral puede decidir sobre su propia competencia frente
a excepciones de las partes referidas a la existencia, validez o alcance del convenio arbitral,

Notificado y aceptado el nombramiento por parte de los arbitros de conformidad al articulo
39 de la Ley de Mediacion Conciliacion y Arbitraje, se procederd conforme a las reglas
procedimentales que hubieren pactado las partes, si no han pactado ninguna regla, entonces se
regird por lo establecido en el articulo 47 de la referida ley, que dispone un plazo de ocho dias
habiles para presentar la demanda, contados a partir de la aceptacion del altimo arbitro, notificada
la demanda tendréa ocho dias habiles el demandado para su contestacion®. Vencidos los plazos
antes mencionados el tribunal convocara a una audiencia conciliatoria, si en esa audiencia se llega
a una conciliacion este acuerdo puede ser elevado a la categoria de laudo arbitral mediante solicitud
de las partes, art. 47 n° 3 Ley de mediacion Conciliacion y Arbitraje.

183 Sala de lo Constitucional, Sentencia de Amparo, referencia: 109-2016 (El Salvador: Corte Suprema de Justicia,
2019). En el amparo en referencia la sala reconoce el derecho de las partes por el principio de autodeterminacion de
la voluntad a decidir ante quien, y por qué medios debe resolverse sus controversias, pero la Camara de lo Civil
interpreto erroneamente que los hechos en controversia constituian “competencia desleal”, en lugar de “practicas anti
competitivas” como se termino decidiendo, “Como se ha expuesto en esta sentencia, la competencia desleal consiste
en una figura juridica que se distingue de las practicas anticompetitivas por cuanto que las relaciones que regula son
privadas y, por esa razon, pueden resolverse las controversias que suscite mediante el arbitraje. En consecuencia,
es procedente declarar la vulneracion del derecho de la sociedad actora a terminar los asuntos civiles o mercantiles
por arbitramento y estimar en este punto la pretension que planteé en contra de la Cadmara Segunda de lo Civil de la
Primera Seccion del Centro”.

184 Maria Elena Jara Vasquez, “El arbitraje desde la perspectiva del derecho a la tutela efectiva en Ecuador” (Tesis
para optar al grado de Doctor en Derecho, Universidad Andina Simon Bolivar, 2016), 196.

185 Alfredo Pablo Rey Vallejo, "Limites a la voluntad y al principio de autonomia en el arbitraje doméstico colombiano:
un estudio sobre su judicializacion desde la perspectiva de los principios generales, el derecho iberoamericano y el
arbitraje internacional” (tesis para optar al grado de Doctor en Ciencias Juridicas, Pontificia Universidad Javeriana,
2019), 273. Llama la atencién que la Ley de nuestro pais nada disponen de los requisitos de la demanda, a diferencia
de la legislacion colombina quien que dispone directamente los requisitos para interponer la demanda, de manera que
la Camara de Comercio de Bogota. Centro de Arbitraje y Conciliacion, Reglamento de procedimiento de arbitraje mi
PYMES vy arbitraje social. “Articulo 4.6. Presentacion de la demanda. El interesado presentara ante el Centro de
Arbitraje y Conciliacion de la Camara de Comercio de Bogota la demanda arbitral, de manera escrita y con los
requisitos establecidos en la Ley para la demanda.
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En este sentido, si no se llegare a acuerdo se procederd a la recepcion de pruebas por un
plazo maximo de 30 dias, evacuadas todas las pruebas se solicitara a las partes la presentacion de
un resumen escrito de sus alegatos, cumplida esta condicion situacion los arbitros emitiran un
laudo para lo cual tendran que tomar en cuenta el plazo maximo establecido en el articulo 49 de la
Ley de Mediacién, Conciliacion y Arbitraje, que es de tres meses, contados a partir del momento
que el ultimo arbitro comunique por escrito a las partes la aceptacion del cargo.

2.3.3.4 El laudo arbitral

El laudo arbitral puede definirse diciendo que “Es el instrumento juridico dictado por un
tribunal arbitral (compuesto por uno o mas arbitros) que resuelve de manera vinculante y
definitiva una o varias cuestiones que son sometidas a su juicio, teniendo como limite el alcance
del compromiso arbitral . En otras legislaciones el laudo es también llamado sentencia arbitral,
y no en vano pues como se explica mas adelante sus efectos juridicos son muy similares, dado que
el laudo arbitral es el instrumento juridico por medio del cual el arbitro resuelve cada uno de los
puntos de la controversia que las partes voluntariamente han sometido al arbitraje, de manera
definitiva y vinculante®®’.

El laudo arbitral debe estar debidamente motivado, mas no fundamentado, pues la
fundamentacion es un requisito indispensable de las sentencias judiciales emitidas conforme a
derecho por las autoridades judiciales investidas con el poder del Estado, dado que segun el articulo
5 el arbitraje de la ley de arbitraje puede ser de derecho, de equidad o técnico, el arbitraje de
derecho es el Unico tipo de arbitraje en que se decide conforme al derecho vigente, en el de equidad
los érbitrggs resuelven a conciencia, y en el arbitraje técnico resuelven conforme a un arte, ciencia
u oficio?®,

En este orden, se dice que la motivacion consiste en: “la justificacion del procedimiento
I6gico hasta Ilegar al pronunciamiento o pronunciamientos contenidos en el laudo™®. Las partes
no pueden dispensar a los arbitros de indicar los motivos de su decision. Solo los laudos dictados
por acuerdo de las partes no estan sometidos a la obligacion de motivar si la motivacion no existe,
los Tribunales de Justicia deberan anular el laudo por ser contrario al orden publico. Pero no
pueden controlar si la motivacion es suficiente o exacta.®

La importancia de la motivacion radica en que es: Un antidoto al servicio de la interdiccion
y de la arbitrariedad de los poderes publicos, en la medida en que el laudo arbitral firme lleva

18 Gorjon Gomez, Vademecum de mediacion y arbitraje, 118.

187 Garcia, Esquemas de Mediacion y Arbitraje, 165. Como manifestacion de la accion de la justicia, el laudo se
constituye como una excepcion al monopolio de la justicia que ostenta el Poder Judicial, toda vez al ser un acto
materialmente jurisdiccional.

188 1bid. 167. En la Jurisprudencia mexicana se reconoce esta cuestion por la “Primera Sala de la SCIN ha establecido
que los laudos arbitrajes no requieren fundamentacion, o lo que es lo mismo, invocarlos preceptos de derecho
aplicables, porque los arbitros no son autoridades pertenecientes al Estado. En un caso reciente tramitado bajo el
Reglamento CANACO, un tribunal indicaba que, si bien la fundamentacién no era una obligacién, para el caso
concreto lo haria, a modo de cortesia juridica”.

189 Silvia Barona Vilar, Comentarios a la Ley de Arbitraje (Madrid: Editorial Civitas, 2011), 1454,

1% Juan Antonio Cremades Sanz Pastor, El Arbitraje de Derecho Privado en Espafia (Valencia: Editorial Tirant Lo
Blanch, 2014), 250.
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aparejada, igual que una sentencia ejecutoriada (articulo 63 y 65 de la Ley de Mediacion,
Conciliacion y Arbitraje), es un pilar basico del Estado de Derecho y por lo tanto, cuestion de
orden publico constitucional regulada en normas imperativas de ineludible cumplimiento del deber
de motivar para todo arbitro cuya resolucion de fondo es inapelable!®l. En la legislacion
salvadorefia solo se registra la apelacion por laudo de derecho, y el recurso de nulidad, articulos
66-71 Ley de Mediacion, Conciliacion y Arbitraje.

Aclarado ello, tampoco se puede desconocer que no puede tener el mismo alcance en el
arbitraje de equidad'® que en el de derecho. Mientras el primero exige exponer unas razones
conforme a méximas de experiencia, reglas logicas, conocimientos cientificos, asi como los usos,
los criterios éticos y de convivencia generalmente aceptados en cada sector de las relaciones
sociales, el segundo impone, ademas, una resolucion fundada en derecho, con sujecion al
ordenamiento juridico, porgue asi lo han querido las partes en el convenio arbitral de modo que,
en el decir de la exposicion de motivos de la Ley de Arbitraje, el arbitro ha de decidir “sobre la
base de los mismos criterios juridicos que si hubiere de resolver un tribunal”*%,

No obstante, lo anterior la jurisprudencia sostiene que existen dos tipos de laudos que son,
los laudos finales o definitivos, y los laudos parciales, dentro de los cuales enmarcan los laudos
provisionales, interlocutorios, preliminares o estimatorios de la excepcién. Sin embargo, en su
mayoria establecen que tanto los. laudos finales, como los laudos parciales son susceptibles de
impugnar por la via de la accion de nulidad o del recurso de nulidad, dependiendo de la legislacion
de cada pais!®,

Esta definicion trae consecuencias pues el resolver la cuestion de manera definitiva no
significa necesariamente que las partes cumplan de buena fe una resolucion desfavorable, solo
porque esta es declarada firme®, para ello existe la ejecucion forzosa, que regula una serie de
titulos que llevan aparejada la ejecucion, entre estos los laudos arbitrales firmes segun el articulo
554 Ord° 2 del Cddigo Procesal Civil y Mercantil, lo que significa para el deudor una posibilidad
de satisfaccion de su derecho aun cuando el deudor u obligado no quiera.

191 Sala de lo Constitucional, Sentencia de Inconstitucionalidad, referencia: 11-2010, (El Salvador: Corte Suprema de
Justicia, 2011). La Sala aclara este punto pues los recursos solo pueden hacerse valer, si la parte asi lo acordaron, “lo
anterior se fundamenta en que, en vista de que la sujecién al sistema arbitral proviene de la autonomia de la voluntad
de los interesados, el alcance de la autoridad con la cual se inviste a los arbitros se encuentra fijado en primer término
por las clausulas consignadas en el convenio en referencia. De modo que s6lo en defecto de un acuerdo sobre el
particular, se aplicardn supletoriamente las reglas previstas en la LMCA sobre el tépico en cuestion”.

192 Tbid. La sala reconoce la excepcion de fundamentar para ciertos tipos de arbitraje “Por su parte, los arbitros de
equidad se encuentran exentos de sujetarse a los preceptos legales que sean pertinentes para la resolucién del caso.
De ahi que la libertad con la que actlan los arbitros de equidad esté referida a la exclusion rigida de los preceptos
que incorporan las disposiciones legales materiales y procesales”.

193 Sala de lo Civil y Penal, Sentencia, Referencia STSJ GAL 3425/2013 (Espaiia: Tribunal Superior de Justicia, 2019).
194 Camara Segunda de lo Civil de la Primera Seccion del Centro, Sentencia Definitiva, referencia: 2-RNLA-13 (El
Salvador: Corte Suprema Justicia, 2013).

19 Humberto Sdenz-Marinero, “Reconocimiento y Ejecucion de Laudos Extranjeros. Situacion actual en El Salvador”,

Arbitraje Comercial Internacional (2006): 417. Los laudos definitivos son aquellos que resuelven el fondo de la
controversia poniendo fin al procedimiento arbitral. EI fondo del laudo definitivo no podra ser revisado ni revocado
por un acto arbitral o jurisdiccional posterior.
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Esto seria de vital importancia pues dependera de la obligacion sometida arbitraje la forma
como debe ejecutarse el laudo, por ejemplo:

1) Si el problema fuera la negativa del padre a dar cumplimiento a la promesa de venta
de acciones que suscribid con su hijo, en la que coloco como condicion que este se graduara en la
licenciatura de administracion de empresas, y cumplida la condicion el padre se negaba a firmar
el contrato de venta de acciones.

2) Los estatutos lo califican como un problema societario interno y remiten al
protocolo de familia, donde se determina que tratdndose de un contrato en que se involucra la
titularidad de acciones entre socios que ademas son miembros de la familia debe resolverse
mediante el arbitraje.

3) Se resuelve favorable al hijo y aun asi el padre no quiere firmar el contrato, la
negativa del padre constituye un incumplimiento de una obligacion de hacer, dictado el laudo
definitivo, debe ejecutarse judicialmente como una obligacion de hacer, o de otorgar un acto,
conforme a las reglas del articulo 687 Codigo Procesal Civil y Mercantil.

2.3.3.5 La prevencion del conflicto en la empresa familiar antes que los MARC

Mas importante que resolver los conflictos presentes en la empresa familiar mediante
arbitraje, conciliacién o mediacion, que puede traer costos moderados, aunque significativos, es
crear canales de dialogo suficientes dentro de la empresa familiar, medios para comunicar quejas
por parte de los socios dirigidas a un 6rgano que se encargue no solo de armonizar relaciones
comerciales!®, sino de armonizar las relaciones familiares, se suele creer que los conflictos se
resuelven facilitando el dialogo, lo que es cierto en bastantes ocasiones, pero no siempre.

Suele decirse popularmente hablando la gente se entiende, pero también se pelea. No
siempre consiste en dialogar; en ocasiones es preferible el silencio, este sistema de "dialogo" con
uno mismo. La falta de espacios y tiempo para encontrarse a si mismo acaba generando estrés y
desorientacion que repercutira en nuestro estado de animo y en nuestras relaciones con el entorno,
con los demas.

Si es habitual que surjan conflictos entre socios y es habitual también que surjan entre
familiares, resulta facil comprender que la empresa familiar es un terreno especialmente abonado
para la disputa. Asimismo, debe tenerse en cuenta que, en términos de controversia, la esfera
empresarial y la familiar tienden a retroalimentarse, de manera que todo lo que suceda en una de
ellas afectara a la otra'®’, incrementando més todavia el grado de discrepancia entre los distintos
implicados.

Por ello, es muy importante que toda empresa familiar disponga de un canal interno para
abordar estas situaciones, estableciendo su propio mecanismo de resolucion de conflictos. Lo mas

1% Eduard Vinyamata, “Introduccién a la conflictologia” Mediacion, arbitraje y resolucion extrajudicial de conflictos
en el siglo XXI, vol. 2 (2010): 40. “transformar el conflicto significa trascenderlos objetivos de las partes en conflicto,
definiendo otros objetivos, agitandolo y no dejandolo reposar, no acomoddandose a los discursos inmovilistas .

197 Diana Gabriela Moreira Aguirre, Francisco Jiménez Bautista y Roberto Beltran Zambrano, Gestién de Conflictos
(Madrid: Dykinson, 2019), 49, 50.
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recomendable es que sea el Consejo de Familial® quien tenga encomendada esta funcion, que

puede articularse en forma de arbitraje en la empresa familiar, aun cuando lo haga de un modo
muy particular, por sus propias caracteristicas.

Es importante sabe identificar cuando estamos ante un caso de prevencion de conflicto,
resulta relativamente fécil después de una primera entrevista con las partes, sin embargo ser
capaces de distinguir cuando se esta presenciando un pre-conflicto o cuando es ya un conflicto,
ello no es una tarea sencilla, resultando frecuente que para algunas de las partes ya sean personas
o0 grupo de familiares, la situacion sea extraordinariamente grave, y para otros aquellos que sienten
que tiene el control el tema no se acomplejo®®°.

2.3.3.6 Los MARC como medio viable para solucionar conflictos dentro de la empresa
familiar

Desde el primer capitulo del presente trabajo se expresa que un conflicto es desgastante,
por ello el método por el que se opte para resolver ese conflicto no puede ser tardio, pues entre
mas se retrase la solucion definitiva mas dafiino se vuelve el conflicto, por lo que resolver
conflictos por la via judicial, ya no es una alternativa viable, ante ello surge los MARC como una
solucién eficaz, armoniza y amigable, pero sobre todo expedita, pues los plazos de resolucién son
cortos, y preponderan las propuesta de resolucion de las partes, cuando se habla de mediacién y
conciliacién, o por su parte delegan la responsabilidad de dar una solucién a un tercero, como el
caso del arbitraje.

Lo maés llamativo es la discrecionalidad de estos procesos, y la forma como las partes
pueden regular autbnomamente el procedimiento, siempre y cuando exista acuerdo previo,
mediante una clausula o mediante un acto aparte, esta clausula bien puede estar inserta en los
estatutos de la sociedad, cuando se trate de un conflicto societario y como como el caso que ocupa
a esta investigacion puede desarrollarse las reglas de pacto en un protocolo de familia por remision
directa de los estatutos. Todo ello convierte a los MARC como el método idoneo para resolver
conflictos en la empresa familiar.

Dicho protocolo debera tener una naturaleza abierta que le permite aplicar la consigna
“adoptar-adaptar”: adoptar nuevos conceptos para adaptarse al cambio, a fin de favorecer y facilitar
la profesionalizacion de la empresa familiar dentro de un contexto de corporate governance, el
cual posibilita que la empresa, aun siendo familiar, trascienda a sus titulares®®.

198 Jests Marf Farinds, Gestion de la empresa familiar (Valencia: Editorial Tirant lo Blanch, 2015), 42-48. El consejo
de familia un érgano cuya funcidn es ayudar a las familias a alcanzar su mision a largo plazo. Es el drgano que gobierna
el circulo familiar que debe acompafiar al 6rgano que representa la propiedad (asamblea de accionistas) y de
administracion gestion (consejo de administracion).

19 Mario de Gadarilllas, Carlos Nufiez Urquiza y Rafael del Rivero, Empresa familiar, una visién préctica,
experiencias y modelos (Madrid: Editorial Fundacion Confemental, 2019), 23.

20 Daniel Echaiz Moreno, “El arbitraje en los grupos de empresas familiares”, Revista de la Facultad de Ciencias
Econdmica, vol. 22, n. 1 (2019): 36. Dado que como se advertido antes “Los grupos de empresas familiares no son
ajenos a los problemas de gobierno corporativo, tipicos de otros conglomerados empresariales. Mas adn, creemos que
en ellos los conflictos intra-societarios clasicos suelen agravarse debido al factor “familia” que impregna toda la
organizacion empresarial”
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2.3.3.7 En la empresa familiar es més viable para algunos casos la mediacion que el
arbitraje

Al realizar un analisis de las posibles técnicas que hay actualmente para la resolucion de
conflictos en la empresa familiar, se puede decir que no es facil emprender y llegar a una solucion
espontanea; de aqui que es indispensable analizar si el protocolo familiar puede ser un mecanismo
de solucion de estas disputas dentro de la empresa familiar. Puede cuestionarse si la mediacion es
siempre el mecanismo juridico mas viable para todo tipo de conflictos, despues de todo, no ofrece
un mecanismo exdgeno y coactivo a la negativa de una de las partes a mediar o, habiendo mediado,
aceptar la respuesta mas sensata o justa. El motivo por el que se usa obedece a su utilidad cuando
se usa y la frecuencia con la que se contiene como parte de esquemas de contratacion y solucion
de controversias. Ex hypothesy, si las partes voluntariamente aceptan una solucion, sera siempre
mas eficiente que una impuesta por un tercero®:,

La utilizacion de la medicion en problemas familiares es recomendable pues brinda un
doble valor: Primero, una solucion derivada de un método adversarial puede ser altamente dafiina
para una relacion como la familiar y de negocio que tiende a ser de larga duracion. Inclusive, no
es dificil pensar en casos en que “ganando se pierda”, dado el efecto corrosivo en las relaciones
empzréazsariales (y familiares) por propiciar una decision que le da la razén a uno por encima de
otro=>=.

La mediacion es proclive a lograr una mejor solucion que aquella que, proviniendo de un
tercero, se centre en derechos, no intereses, ademas, preserva relaciones. Esto Gltimo merece
énfasis. Los mecanismos legales como el arbitraje proveen soluciones legales “un arbitraje
apegado a derecho”. Si bien obvio, ello merece recalcarse en este tema pues si miembros de una
familia recurren a arbitros de derecho para resolver sus problemas, es factible que al final de la
cruzada obtengan decisiones que no sacien sus necesidades o deseos. Dicha contradiccién factual
debe ser siempre tomando en cuenta por quien enfrente un problema familiar.

2.3.3.8 Los Métodos Alternos de Resolucion de Conflictos como medio viable para los
conflictos dentro de la empresa familiar
Los Métodos Alternos de Resolucion de Conflictos “MARC” por sus siglas, son
procedimientos a través de los cuales las personas individuales o juridicas pueden resolver sus
controversias con mayor rapidez, de manera pacifica y privada, es decir sin intervencion estatal.
Son mecanismos extrajudiciales establecidos dentro del marco de la ley, y tienen como finalidad
la resolucion definitiva de controversias de importancia juridica, mediante soluciones de
cumplimiento voluntario por las partes, 0 mediante una ejecucion de la resolucién privada por el
6rgano jurisdiccional, de ser necesario®®,

201 Francisco Gonzalez de Cossio, Arbitraje, (Ciudad de México: Editorial Porrda, 2011), 11.

202 1hid. Lo correcto en todo caso es el dialogo para llegar a un consenso, describiéndose las reglas para el didlogo y
el conceso como: “crear una atmoésfera optima para el didlogo y la comunicacion; describir la naturaleza del conflicto
desde todas sus perspectivas; comprender las razones por las que las partes contrarias tienen una actitud determinada;
analizar todas las causas que han llevado al conflicto, las necesidades de cada parte y cuéles no estan siendo
satisfechas” Lourdes Mundate Jaca, Conflicto y negociacion (Madrid: Eudema, 1994), 18.

203 Rafael Cabrera Mercado y Pedro Manuel Quesada Ldpez, La mediacion como método para la resolucion de
conflictos (Madrid: Editorial Dykinson, 2017), 26
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Entre ellas se encuentra: la mediacion, la conciliacion, y el arbitraje, cada una de ellas se
diferencie en su procedimiento y en los sujetos procesales que interviene, si mencionar que la
solucion que producen tiene distintitos efectos a nivel juridico, El Salvador cuanta con su propia
Ley de Mediacion Conciliacion y Arbitraje, y es por su efectividad, celeridad, y bajo costo
economico, que los MARC son el medio idoneo para resolver los conflictos que se presentan en
la empresa familiar?%,

Pero claro no es lo mismo hablar de un MARC enfocado a una resolucion de conflictos
comunes, de indole civil o laboral, que hablar de MARC con un enfoque de conflictos
empresariales, porque en el ambito mercantil este sistema es un proceso de resolucion de
problemas que permite a las empresas resolver sus conflictos por vias no litigiosas, preservando la
confidencialidad, las relaciones comerciales y la calidad de las relaciones laborales?®®.

En conclusién: este capitulo ha explorado las generalidades de la empresa familiar, su
historia, y ademas conceptos necesarios para determinar los conflictos que se generan en la
empresa familiar, las manifestaciones del conflicto, el ciclo de vida del conflicto, y las expresiones
del conflicto mismo, junto a su expresién como conflicto organizacional, para poder dilucidar en
qué momento es que debe buscarse una solucion, y que tipo de solucién se debe buscar y los
factores que favorecen la solucion del conflicto dentro de la empresa familiar, destacando el
dialogo y la negociacion como factores de solucion, siempre que la mismas sea efectiva, sensata y
positiva para la relacion existente entre las partes.

Ademas, como instrumentos para esta solucion de los conflictos empresariales, estan los
MARC o métodos alteros de resolucién de conflictos, como mecanismo viable para la solucion de
conflictos en la empresa familiar, cumpliéndose el primer objetivo especifico sobre la
determinacion de los conflictos que se generan en la empresa familiar, su evolucién y avance.

2.3.3.9 Obstéculos para la transmision de la empresa familiar

Por lo que se refiere, en primer lugar, a los obstaculos con los que se encuentra el
empresario a la hora de disponer de su empresa a través de un acto juridico post-mortem, esto es,
con efectos para después de su fallecimiento, debe destacarse la institucion del testamento y lo
tardio engorroso del tramite de aceptacion de herencia, sin mencionar que sucede si decide hacerse
uso de los medios impugnativos en el tramite, ademas el régimen legal de sociedad de gananciales
o la liquidacion de cualquier régimen patrimonial por el que se haya optado en el matrimonio, asi
como el sistema de herencia yacente (heredado del Derecho romano) y la responsabilidad por las
deudas de la empresa que se transmite?®®. A lo largo del desarrollo de la empresa familiar, ésta

204 En El Salvador se cuenta con un centro de mediacion conciliacion y arbitraje los plazos de la ley son cortos, y el
proceso es privado, por lo que cumple los requisitos de celeridad, economia, y ademas mantiene en discrecion las
relaciones y conflictos comerciales que podrian afectar a la empresa familiar en su competitividad en el mercado.

205 Baixauli, El conflicto empresarial: una guia para ofrecer soluciones, 40.

206 lvan Josué Romo Valdovinos, La conservacion de la Empresa Mercantil (Ciudad de México: Editorial Tirant lo
Blanch, 2021), 155. Uno de los principales problemas es el aspecto familiar o personal de la empresa cambio
generacional es el relativo al interés o desinterés de los sucesores en el negocio familiar, ya que en muchas ocasiones
los fundadores de los negocios exitosos, tratando de compensar la falta de atencion o el tiempo dedicado al negocio
yno a la familia, o incluso tratando de cubrir las propias carencias que tuvieron cuando nifios, brindan a sus
descendientes concesiones excesivas e incluso los sobre protegen, propiciando el desinterés de éstos en el negocio
familiar o incluso en el trabajo mismo.
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pasa por diferentes escenarios relevos, muerte del patriarca, divorcios, uniones de hecho o no
matrimoniales, incorporaciones de empleados no familiares, entre otros, hay un sin fin de
situaciones que conllevan a la empresa familiar a que se genere crisis dentro de la misma; pero
ademas también conlleva al abordaje de una serie de soluciones implementadas por la familia.

2.3.3.10 Opciones que tiene el fundador para controlar el destino de la empresa cuando
Ileque el fin de sus dias
Se puede legar la empresa familiar: Otra de las instituciones juridico-civiles que permiten
la atribucion de la empresa (en nuestro caso, empresa familiar) a un Gnico sucesor, es el legado de
empresa, al configurarse esta como una unidad patrimonial susceptible de ser objeto unitario de
trafico juridico. Asi, dispone el art. 1084 CC que “Los asignatarios a titulo singular, con
cualesquiera palabras que se les llame, y aungue en el testamento se les califique de herederos,
son legatarios; no representan al testador; no tienen mas derechos ni cargas que los que
expresamente se les confieran o impongan”?®’. Y afiade el art. 1099 Codigo Civil que “Si se lega
una casa con sus muebles o con todo lo que se encuentra en ella, no se entenderan comprendidas
en el legado las cosas enumeradas en el articulo 565, sino sélo las que forman el ajuar de la casa
y se encuentran en ella; y si se lega de la misma manera una hacienda de campo, no se entendera
que el legado comprende otras cosas, que las que sirven para la cultivo y beneficio de la hacienda
y se encuentran en ella. %,

2.3.3.10.1 Las bondades o ventajas que ofrece el legado de empresa

Se ponen especialmente de manifiesto y son mas perceptibles cuando se trata de un
empresario-causante cuyos sucesores mortis causa son todos extrafios o ajenos a la propia familia
0 bien cuando habiendo legatarios, sin embargo, el caudal hereditario es de tal entidad que existen
bienes suficientes con los que poder satisfacer el pago de las deudas hereditarias sin tocar los
elementos de la empresa y aun de quienes no han sido designados como legatarios para continuar
con la empresa mercantil. Ahora bien, cabe destacar también los inconvenientes derivados de esta
forma de transmision de la empresa del causante a sus sucesores, a saber: determinar cual es el
régimen juridico aplicable a las deudas del empresario por razon de la empresa, al tiempo de su
fallecimiento?®,

La dificultad de esta solucion se presenta el caso de que el empresario mercantil individual
haya otorgado testamento en el que ordene un legado de la empresa de la que es titular, a favor de
alguno de sus sucesores (por considerar que es el mas idoneo y el que estd mejor capacitado para
continuar con la empresa), se plantea la cuestién de dilucidar quién ha de responder de las
eventuales deudas que hubieran sido contraidas por el empresario con anterioridad a su
fallecimiento, y que estuvieran aun pendientes de pago en el momento de su 6bito: ¢el legatario
adquirente de la empresa o los coherederos que no han recibido la empresa??°. Es importante
destacar que todo esto debe de quedar por escrito el abordaje de todos estos compromisos
empresariales, no obstante, no se desacarta que a veces el patrimonio familiar se confunde con el

207 Codigo Civil (EI Salvador: Asamblea Legislativa de EI Salvador, 1860), Articulo 1084.

208 |bid. Articulo 1099.

209 Francisco Javier Olmedo Castaiieda, La transmision de la empresa familiar: claves juridicas para su éxito
Propuestas de reforma legislativa (Valencia: Editorial Tirant lo Blach, 2019), 125-126.

210 |bid.
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patrimonio empresarial; pero se debe de tener claro que son diferentes y se debe de establecer
legalmente estos limites.

Otra solucion puede ser la particion de la empresa, (articulo 1196 y 1197 del Codigo
Civil)?!! entendida como un todo universal dejando a ciertos herederos el inmueble, a otros la
maquinaria, y a otros los derechos sobre la marca o el nombre comercial, pero claro esto podria
traer serias consecuencias juridicas por el principio de unidad de la empresa mercantil (articulos
555 y 556 Cddigo de Comercio)?'?, sobre todo si los herederos decidieren vender sus derechos
sobre cada bien mueble, inmueble o intangible, distinto es si se trata de una sociedad mercantil
pues lo que se hereda son acciones, o incluso una solucion mas creativa mediante un fideicomiso
que administre la empresa y cuando pase cierto tiempo la empresa pase a manos de los
beneficiarios que bien podrian ser los hijos del causante, evitandose asi cualquier intento por
impugnar el testamento debido a que el fideicomiso es un contrato que puede empezar a surtir sus
efectos en vida y terminar se surtir sus efectos en la muerte Arts. 1234 romano del Codigo de
Comercio?.

2.3.3.11 La sucesion de la empresa familiar como paradigma del conflicto en la empresa
familiar

La metodologia que se utilice en el proceso de transicion generacional en la empresa
familiar, es el punto clave que determina la subsistencia de la empresa cuando sus fundadores
Ileguen al fin de sus dias. Sobre la opcidn de utilizar le proceso de familia como un instrumento
idoneo en lugar de cualquier otro pacto sucesorio, se debe tener en cuenta que no pierde el caracter
de mortis causa, el hecho de que los herederos intervengan en la particion o porque a la misma se
asocien otros actos juridicos con régimen juridico independiente, como pueden ser las donaciones,
rentas vitalicias, arrendamientos o usufructos, que seguirdn su régimen propio o de estatuto
subordinado a la particion?'4,

Puede suceder que, junto a la particion, concurran pactos accesorios a la misma,
consistentes en la entrega al heredero de la explotacion econémica en arrendamiento o en
usufructo, o bien en la constitucion de un usufructo de acciones de sociedades de capital a favor
del mismo. Ese mismo heredero sera al que en el testamento se le adjudique la explotacién
econdmica, las acciones o las participaciones sociales en arrendamiento. Pero esos pactos que
obviamente se encuentran ligados a la futura particion, no tienen mas fuerza juridica que la de su

211 Codigo Civil (EI Salvador: Asamblea Legislativa de EI Salvador, 1860), articulo 1197. “Si el difunto ha hecho la
particion por acto entre vivos o por testamento, se pasard por ella en cuanto no fuere contraria a derecho ajeno”.
212 Cadigo de Comercio (El Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 1970), articulo 556. “La unidad de destino
de los elementos esenciales que integran una empresa mercantil, no podré disgregarse por persecuciones individuales
promovidas por los acreedores del titular”.

213 |bid. Articulo 1234.

214 Maria Katiuska Cabrera Suarez, “Factores determinantes del éxito y fracaso del proceso de sucesién en la empresa
familiar”(Tesis Doctoral, Universidad de Las Palmas de Gran Canaria, 1998), 12. Esta formulacién no se basa
exclusivamente en criterios econémicos, sino que ademas tiene su fundamento en otros mas complejos que permiten
a una organizacion desarrollar estrategias derivadas de los valores, creencias, simbolos y relaciones interpersonales
que poseen sus individuos o grupos. Ejemplo de ello es la cultura organizativa, la confianza, la reputacion de una
organizacion entre sus clientes, el trabajo en equipo entre directivos y trabajadores, la amistad entre directivos de la
organizacion. En las empresas familiares es llevado a su maxima expresion por la existencia de relaciones familiares
entre ellos, siempre que estas sean buenas.
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naturaleza contractual inter vivos, como cualquier otro contrato que hayan suscrito o suscriban con
el testador, pero sin més trascendencia en el reparto, que la de la conviccion del mismo, de que la
eleccion del sucesor en el negocio ha sido la correcta. Por su parte el heredero es posible que se
sienta mas motivado en su trabajo, sabiendo que algln dia la explotacion econdmica, las acciones
0 participaciones sociales seran definitivamente suyas, pero nada mas, pues el caracter revocable
del reparto disefiado por el testador, como acto mortis causa, no se pierde por la existencia de esos
pactos que podriamos calificar de paralelos y coincidentes en ese momento con su voluntad?®.

Por tanto el padre que con la intencion de mantener indivisa la explotacion o en interés
de la familia, reparte, 0 mas bien adjudica a uno solo de sus hijos el referido negocio, teniendo que
abonar al resto lo que les corresponda, no esta mas que llevando a cabo por el mismo la particion
del caudal hereditario, y ello a pesar de que esa pretension pueda venir reforzada por la explotacién
de facto por parte del beneficiado, del referido negocio; en la practica ha sido frecuente la entrega
en vida de los padres, al hijo de la explotacion agricola, respetando después los padres en el reparto
dispuesto, esa previa entrega*e.

2.3.4 Desafios de la transicion generacional

Tal como se colige en el tema anterior, normalmente las Empresas Familiares son
en un inicio de propiedad de su fundador, el lider empresario a la muerte de éste, lo suceden sus
hijos (segunda generacion) y, si la empresa sobrevive a éstos, sus nietos, o que ocurre en un
porcentaje bajisimo. El problema de la ausencia de un planeamiento sucesorio es que, luego de la
muerte, todos los hijos se encuentran en principio en igual posicion respecto de la Empresa
Familiar y ello constituye una fuente de conflictos por la existencia de pretensiones concurrentes
para asumir la gestion o para trabajar en la empresa; por los diversos intereses respecto de las
politicas de distribucion de dividendos; e, incluso, por las divergencias respecto de la posibilidad
de transferir la participacion a terceros ajenos a la familia. Evidentemente, la magnitud de estos
conflig;tos se agrava en la medida que nos encontramos ante sujetos con similares cuotas de
poder?Y’,

El pais con mayor desarrollo legislativo en lo que la refiere a la empresa familiar,
el déficit de superacion generacional de las empresas familiares es muy alto, pues “El 70% de las
empresas familiares no supera el primer cambio generacional y sélo el 15% consigue llegar a la
tercera generacion.” Muchas son las posibles razones y las analizaremos mas profundamente en
otro post, pero hoy vamos a centrarnos en los datos. De hecho, segin la OPA (Federacién de
Organizaciones de Profesionales, Autonomos y Emprendedores), menos del 15% de las empresas
familiares consigue llegar a esa tercera generacion, suponiendo esto que s6lo 1 de cada 7 empresas
familiares sobrevive la gerencia del primer heredero, echando el cierre antes de que ésta pueda
llegar a una tercera generacion?é,

215 José Luis de los Mozos, “La particion de la herencia por el propio testador”, Revista de Derecho Notarial, N° 27,
(1990): 205-206.

216 pyrificacion Cremades Garcia, Sucesion mortis causa de la empresa familiar: La alternativa de los pactos
sucesorios (Madrid: Editorial Dykinson, 2014), 51-53.

217 Carmen Galve Gorriz, “Propiedad y Gobierno: la empresa familiar”, Ekonomiaz Revista vasca de economia, N° 50
(2002): 167.

218 «“Cémo es la empresa familiar en Espafia: tamafio, tasa de fracaso y éxito en bolsa”, Ramoén Asociados, acceso el
24 de enero de 2021, https://ramon-asociados.com/la-empresa-familiar-en-espana/
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La sucesion familiar o relevo generacional, se trata del conflicto por excelencia, y
hace referencia al proceso por el cual el fundador cede el testigo a las nuevas generaciones al
finalizar su ciclo en la empresa. El fundador es el que levanta la empresa desde cero, una vez
llegada la edad de jubilacion y les cuesta abandonar sus responsabilidades en la empresa. Cuando
se ha realizado la primera sucesion en la empresa, nos encontramos con un grupo de hermanos
accionistas. Aqui, ya aparecen situaciones que no se daban en la etapa anterior, aparecen intereses
y necesidades que no siempre coinciden. Sin embargo, al tratarse de hermanos que han crecido
juntos y existir capacidad de comunicacion, suele haber consenso en latoma de decisiones. Cuando
la empresa se encuentra en la tercera generacion, consorcio de primos, suele haber maltiples
accionistas familiares, los cuales, al pertenecer a nucleos familiares distintos, se conocen menos
entre ellos y por tanto hay menor capacidad de entendimiento, de comunicacion y de confianza
que, en la etapa anterior, generando todo tipo de posibles conflictos?®.

Sialo anterior se le suma el hecho de que muchas personas conciben a las Empresas
Familiares como fuentes inagotables de recursos, no es extrafio que existan sucesores que en el
ejercicio de sus derechos politicos y econdmicos derivados de las acciones de las que son titulares,
canibalicen la empresa para satisfacer intereses personales, en desmedro de esta Gltima y de los
demas accionistas. es evidente que las sucesiones no ocurren de la noche a la mafiana, se producen
a lo largo de un periodo de hasta veinte afios, dependiendo de las edades de los miembros de la

familia?°,

De esta forma, surge un dilema basico: si el juego que se va a jugar la proxima
generacion es distinto, no se tratard solamente de elegir un sucesor con talento o hacer que los
mayores salgan con dignidad y efectividad sino de entender en qué terreno se estan metiendo al
cambiar de juego. En vista de ello, considera que una adecuada planificacion sucesoria en las
Empresas Familiares puede generar un marco transparente para la designacion del sucesor que
asumirda la conduccioén de la Empresa Familiar, luego del fallecimiento del retiro o el fallecimiento
del lider empresario, ademas de las reglas claras para la asuncion de la propiedad de la empresa
por parte de los herederos??,

2.3.4.1 Conflictos mas comunes en la empresa familiar

Asimetria de los roles en la empresa familiar es una fuente de conflicto, cuestién que no
solo existe en estructuras de organizacion como las empresas, sino que se trata de un factor comin
en la sociedad, se debe comprender que la sociedad es un sistema estructurado en el que cada
individuo ocupa una posicion definida. Al lugar que éste ocupa se denomina, status y una persona

219¢; Cuales son los conflictos més relevantes en la empresa familiar?”, Catedra empresa familia, acceso el 24 de agosto

de 2020, https://cef.um.es/index.php/actividades/colaboraciones-medios/2121-asuntos-discusiones-212

220 Angel Carlos Alvarez Valdivia, Koska Melissa Victorio Moscoso y Arturo Manuel Salvador Edwards, “Las
empresas familiares, de nuestra muestra, tienen en comln que los aspectos en los que no son competitivas son
precisamente en los que no se siguen los Principios del Buen Gobierno Corporativo, teniendo como sugerencia su
aplicacion a través de un protocolo familiar”, (tesis para optar al postgrado de Maestro en Derecho de la Empresa,
Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, 2016), 72.

221 |bid. 86.
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puede ocupar diferentes status en funcion del o los contextos en los que se maneje. A cada posicion
que el individuo ocupa, le corresponden determinadas conductas prescrita???,

Los roles no solamente regulan la conducta de los individuos, sino también permiten
predecir los actos de los demas. Cuando interactuamos con los demas, hacemos uso del rol que es
adecuado al entorno; sin embargo, la experiencia nos advierte que esto no siempre es asi. Pues en
la vida puede suceder que una persona desempefie un rol social en un contexto que no le
corresponde a esto se le denomina asimetria entre el rol ejecutado y la situacion social que le
corresponde®?. Los integrantes de una familia empresaria tienden a interactuar siguiendo los
mismos patrones que se dan en la familia, independientemente del contexto en el que se
encuentren. Y advierte que éstos trasladan los patrones de comportamiento que se dan en la familia,
a la empresa. Especialmente si se la interaccion se da entre los mismos miembros de la familia, las
dos organizaciones que conforman la empresa familiar tienen fines en si mismas.

La empresa: generar riqueza e insercion laboral; la familia: acompafiar con afectos el
devenir de la vida de sus integrantes y favorecer el bienestar. A veces, ambas pueden cumplir con
sus fines complementandose una a la otra. Pero si el mecanismo que se impone tiene rasgos de
sometimiento a un esquema rigido y una irrumpe en el espacio de la otra, los roles se desdibujan
y surgen conflictos marcados por la confusién. Los roles familiares se perciben fundidos con los
roles dentro de la empresa, dando lugar al malentendido permanente” a esto, se le denomina
asimetria de roles en la empresa familiar??,

El exceso de miembros de la familia en la empresa y la situacion de nepotismo en la
empresa también es un problema, exceso de miembros de la familia en la organizacion: el primer
punto a tratar aqui es que la estructura de la organizacion no deberia crecer, a menos que el negocio
no crezca, 0 sea, no incorporar a algun familiar sin que el negocio lo demande. La primera
condicion aqui es que la incorporacion de algun familiar agregue valor a la empresa. esto sucede
cuando se dan puestos de trabajo a miembros de la familia por el simple hecho de ser de la familia,
sin tener en cuenta su formacion o habilidades. Este tema genera mucha tensién con el resto de
miembros directos no familiares y que ven su trabajo menoscabado produciendo desmotivacion y
desconfianza??®.

El nepotismo acarrea graves consecuencias para la empresa familiar desde la organizacion
inadecuada hasta problemas derivados de la remuneracion injusta por los servicios, las
remuneraciones inadecuadas, sobre todo es contraproducente, dado que, remunerar a los miembros
de la familia por el solo hecho de ser parte de la misma puede ser, ademas de injusto e inadecuado,
frustrante para muchos de ellos, y para otros empleados de la organizacion??®. Ejemplo: El que
todos los hermanos de una familia perciban los mismos ingresos, en términos de negocios,

’

222 Andrés Garcia Gomez, “El conflicto de roles entre los intervinientes y gestores de situaciones de emergencia’
(Ponencia, Universidad de Corufia, 2011). 85.

223 Rodriguez Alcaide, El Libro Blanco de la Empresa Familiar. Sabiduria para gestionar la empresa familiar y salir
reforzado de la crisis, (Espafia: Almuzara, 2012), 10.

224 |bid.

225 Sergio Alejandro Gascon, “Conflictos en empresas familiares” (Tesis de grado para obtener el titulo de licenciado
en administracion, Universidad Nacional de Cuyo, 2013), 28.

226 paula Gon, “Problemas de las empresas de familia desde la perspectiva de los Recursos Humanos: un estudio de
campo”, Invenio: Revista de investigacién académica, n.11 (2003): 101.
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desmotiva a las personas mas rentables y comprometidas en la organizacion. La solucion esta en
tratar de asignar retribuciones mas justas y eficaces separando los subsistemas de empresa y
familia.

En Espafia se pueden dividir los problemas de la empresa familiar en sectores, donde las
empresas familiares de diversos tamafos y sectores, encontraron que las mayores dificultades en
torno a la perdurabilidad de estas organizaciones radican en problemas relacionados. Los que
derivan del funcionamiento del negocio familiar vinculado a la confusion entre el giro empresarial
y los intereses familiares?®?’, destacando en este grupo: i) La falta de crecimiento de la empresa
familiar acorde al crecimiento de la familia, dando lugar a que el negocio no pueda cubrir todas
las necesidades econdmicas de ésta. La desmotivacion del personal tanto familiar como externo,
en un caso por no poder acceder a toda la informacion financiera y en el otro por trato preferencial
hacia los familiares. La inexistencia de normas para la incorporacién a la empresa familiar, la
formacion y preparacion previa, responsabilidades, como se determina el cargo, entre otros. ii) La
falta de armonia familiar por conflictos generacionales, entre hermanos, entre parientes politicos,
desacuerdos entre padres e hijos, miembros de la familia y externos. ii) Canales de informacion
inadecuados, tales como rumores, chismes, manipulacion de informacion, entre otros. Problemas
derivados de la remuneracion y la evaluacion de desempefio de los miembros de la familia®%,

Los relacionados a la problematica de la sucesion??®, se destacan en este grupo: La
incorporacion de directivos familiares no siempre es voluntaria, sino que obedece a presiones para
cumplir con la tradicion familiar. o Insuficiente capacidad directiva del sucesor. o Inadecuada
formacion académica y/o laboral del descendiente. o desconfianza en la transicion. o Conflictos
entre hermanos o primos®%,

Es precisamente esta una de las mayores desventajas de la empresa familiar puesto que la
fuente de la union empresarial “el hecho de ser familia” es también el reverso de la moneda lo
presentan también una serie de aspectos negativos o debilidades derivadas de la problematica
inherente a las relaciones interpersonales entre los miembros de la familia y el solapamiento de los
diversos sistemas integrados en la empresa y que estos autores identifican en los siguientes:
traspaso de los conflictos de la familia a la empresa, conflictos entre miembros familiares y
trabajadores/directivos, conflictos en el proceso de sucesion, limitaciones al crecimiento, renuncia
a realizar inversiones positivas para la empresa, adopcion de un tamafio inferior al éptimo,
altruismo negativo, nepotismo, contratacion de familiares no cualificados, mayor asuncion de
riesgos, atrincheramiento, expropiacion de riqueza de accionistas minoritarios, tunnelling®:.

227 Gémez, “El conflicto de roles entre los intervinientes y gestores de situaciones de emergencia ”. 86.

228 Maria de los Angeles Lucero Bringas, “El protocolo familiar como herramienta de gestion de la familia empresaria”
(Tesis de Doctorado en Administracion de Empresas, Universidad Catolica de Argentina, 2017), 35.

229 | bid.

230 Ana Isabel Pérez Molina, “El Modelo de la Empresa Familiar: los cuatro pilares fundamentales”, Revista de
Investigacion tres ciencias, n.3 (2012): 6. La referida autora afirma que: “considera factores como los valores,
actitudes, relaciones internas, pautas de comunicacién, grado de armonia existente y su influencia en la empresa,
grado de compromiso de la familia con la continuidad de la empresa, traslado de los temas familiares a la esfera de
los negocios, y a viceversa, etc. La familia es el elemento diferencial y a la vez el mas problematico de la empresa
familiar.”

231 Juan Claudio Abell6 Gamazo, “Analisis de la continuidad de la empresa familiar. Una aplicacion a los grandes
patrimonios espafoles” (tesis para optar al postgrado de doctor en economia, Universidad Rey Juan Carlos, 2015), 80.
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2.3.5 El Protocolo de Familia

El protocolo familiar trae su causa de la figura denominada family constitution o family
agreement propia de la cultura juridica anglosajona y, especialmente, norte americano. En efecto,
nacido en Estados Unidos durante las dos Gltimas décadas del siglo XX, el protocolo familiar
recibid en la cultura anglosajona el calificativo de “family constitution”, que traducido literalmente
significa “constitucion de la familia”, ya que con este documento se pretendia establecer una
declaracion de principios y valores, a modo de pilar sobre el que debia fundamentarse la
constitucion y el buen funcionamiento de una empresa familiar?2,

En Esparfia se reconocio la figura del protocolo de facto esta figura era conocida en la
realidad social espafiola, sin embargo, no adquiere “carta de naturaleza juridica” hasta su
plasmacién normativa en el Real Decreto de 9 de febrero de 2007. Por lo que se refiere al concepto
de protocolo familiar, algunos autores han senalado que ‘“deberia ser la piedra angular de la
organizacion de la empresa familiar”, al concebirse como un instrumento para el buen gobierno de
la misma en el que se armonicen los intereses propios de la familia y los de la empresa,
constituyendo asi un contrato marco especificamente elaborado y disefiado segin las
circunstancias particulares de cada empresa, y cuyas previsiones deberian ser desarrolladas
posteriormente por diversos negocios juridicos, tales como el testamento o las capitulaciones
matrimoniales®3,

En la extensa conclusion de la Comision interministerial para el estudio de la
problematica de la empresa familiar de febrero de 2001, se establece una amplia definicion del
protocolo familiar, configurandose, asi, como un contrato normativo en el que no se disciplinan
directamente relaciones juridicas concretas, sino que se establece el marco juridico general que
debera ser objeto de posterior concrecion mediante actos o contratos especificos.

Por su parte en la legislacion espafiola, el art. 2.1 del Real Decreto 171/2007, de 9 de
febrero, por el que se regula la publicidad, de los protocolos familiares, define el protocolo familiar
senalando que “a los efectos de este real decreto se entiende por protocolo familiar aquel conjunto
de pactos suscritos por los socios entre si o con terceros con los que guardan vinculos familiares,
que afectan a una sociedad no cotizada en la que tengan un interés comun en orden a lograr un
modelo de comunicacion y consenso en la toma de decisiones para regular las relaciones entre
familia, propiedad y empresa que afectan a la entidad”?*.

En el caso de las empresas familiares que se configuran bajo forma societaria, el protocolo
familiar adquiere la naturaleza juridica contractual de pacto para-social, es decir, de pacto ajeno al
contrato de sociedad, con las consecuencias que de ello se derivan y que seran objeto de posterior

232 César Camison Zornoza y Alejandro Rios Navarro, El Protocolo Familiar: Metodologias y Recomendaciones Para
su Desarrollo e Implantacién (Valencia, Editorial Tirant lo Blanch, 2016), 16.

233 Carlos Angel Benavides Velasco, Vanesa Francisca Guzman Parra y Cristina Quintana Garcia, “Evolucion de la
literatura sobre empresa familiar como disciplina cientifica”, Cuadernos de economia y direccién de la empresa, Vol.
14 N. 2 (2011): 78.

234 Corona Ramén, Manual de la Empresa Familiar, 28.
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estudio®®. Ahora bien, una matizacion conviene hacer a este respecto: mientras el protocolo

familiar se suscribe por los familiares de la Gnica familia empresaria propietaria o de los diferentes
grupos o ramas familiares existentes en su caso, sean 0 no socios de la sociedad familiar (pues a
los familiares no socios les interesa en todo caso la marcha de la empresa), en cambio, el pacto
parasocial de cualquier sociedad no familiar se firma Unicamente entre quienes tienen la condicion
de socios, pues la familia no entra en juego en estas ultimas empresas al no tener la consideracion
de empresas familiares.

En el proceso de reconocimiento, recepcion e institucionalizacion de la empresa familiar
en cualquier ordenamiento juridico, conlleva la capacidad del legislador de adaptar la regulacién
del protocolo de familia al medio donde la situacion debe desplegarse, atendido: “la realidad
econdmica, juridica y social” de la empresa familiar y se identifica su problema fundamental, que
es el de organizar su sucesion, para lo cual prevé “remover obstaculos y dotar de instrumentos al
operador juridico”, siendo imprescindible la necesaria coordinacion entre los heterogéneos y
complejos instrumentos juridicos, econdémicos, fiscales y financieros regulados (o susceptibles de
serlo) en el ordenamiento juridico salvadorefio, con el fin del lograr la mayor eficacia posible de
los mismos?3,

En razén de lo anteriormente desarrollado el protocolo de familia debe establecer la
clasificacion de conflictos y decidir que Método de Resolucion Alterna es Aplicable y aun si se
opta por el arbitraje debe decidirse si lo que se necesita es un arbitraje de derecho o un arbitraje
amigable, para aquellos conflictos cuyos fundamentos sean mas sentimentales que comerciales,
debe optarse por mediacidn antes que arbitraje, pues el protocolo de familia debe ser un medio
para armonizar las relaciones familiares no para reforzar la confrontacion haciendo sentir a una de
las partes que los abogados de la contraparte fueron mas listo o que se gand por un tecnicismo
juridico, debe optarse por el método interno que garantice la armonia.

2% Tfiaki Heras Saizarbitoria y German Arana Landin, “Impacto de la certificacion ISO 14001 en el rendimiento
financiero empresarial”, Cuadernos de economia y direccion de la empresa, Vol. 14 N. 2 (2011): 115.

236 Valerio Pérez De Madrid Carreras, "La empresa, el protocolo y la sociedad ‘familiar", Cuadernos de Derecho y
Comercio, n. 48 (2007): 116.
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CAPITULO 3

LEGISLACION NACIONAL E INTERNACIONAL QUE REGULA EL EJERCICIO DEL
BUEN GOBIERNO EN LA EMPRESA FAMILIAR.

3.1 Generalidades

La clave en el proceso del buen gobierno de la empresa familiar, tiene relacion con la
aceptacion por parte de los lideres de la empresa familiar, estas empresas tienen que ver con el
desarrollo de cada una de las sociedades donde se desarrollan; esto del buen gobierno tienen que
ver con el buen funcionamiento de los drganos de administracion, liderago, continuidad, la
eficiencia y eficacia, valores, principios, legislacion moderna, protocolo familiar, entre otros.

Es importante determinar que cuando se habla del gobierno o al buen gobierno de la
empresa familiar, se refire entre otras definiciones a: “ al conjunto de principios, estructuras y
procesos gque pretenden ayudar a la familia empresarial a materializar su vision en sus acciones
y, en especial, en las acciones de las empresas vinculadas al grupo empresarial asi como a otras
organizaciones pueden depender de la familia "®®'.La presencia e importancia de estas empresas
en el mundo hace que en muchos sectores de la actividad econémica se hayan convertido en un
motor de desarrollo del tejido empresarial, ya que las razones de tener innovacion, capacidad, y
connuidad hacen que sean muy exitosas, asi como también una legislacion moderna que contemple
incentivos, organizacion, funcionamiento, principios, entre otros.

3.2 La Constitucion de la Republica de El Salvador

La Constitucion de la Republica de El Salvador, como ley primaria que rige la
institucionalidad de nuestro pais en todas las ramas del derecho, conteniendo derechos
fundamentales, inherentes a la persona humana, siendo un mecanismo eficaz de proteccion del
cumplimiento de ellos, de manera que determina la funcién estatal, el cual radica en que el origen
y fin de la actividad del Estado de El Salvador es la persona humana, y goza de su proteccién desde
el instante de su concepcion. Art. 1 Cn.?®

La Sala de lo Constitucional ha resaltado la funcion que esta disposicion constitucional
desempefia en la construccidn y aplicacion del concepto de Constitucion: ”...la Constitucion no es
la mera codificacion de la estructura politica superior del Estado Salvadorefio; sino que, si bien
define esa estructura, lo hace a partir de un determinado supuesto y con un determinado
contenido. Ese supuesto radica en la soberania popular o poder constituyente del pueblo —art. 83
Cn. —, y su contenido esta integrado esencial y basicamente por el reconocimiento de la persona
humana como el origen y fin de la actividad del Estado —art. 1 Cn. —, lo que conlleva la busqueda
por la efectiva y real vigencia de los derechos fundamentales de la persona..."*.

237 Centre Metal.lurgic, “La empresa familiar”, Publicaciones, n.6 (2005): 31

238 Constitucion de la Republica (EI Salvador: Asamblea Legislativa de EI Salvador, 1983), Articulo 1.

239 ala de lo Constitucional, Sentencia, Referencia: 14-11-1997 (El Salvador: Corte Suprema de Justicia, 1997). Inc.
15-96, Considerando 1l 4.
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En el marco de los derechos fundamentales se comprende el derecho a la libertad que lleva
implicito el principio de la autonomia de la voluntad de la persona natural; asi como también se
determina el derecho a la propiedad privada; es decir, a la libre disponibilidad de los bienes que
una persona tiene y en este sentido esta previsto en el Art. 2 Cn.; y en una dimensién subjetiva,
como expresion del derecho general de libertad, es la libre testamentifaccion, que reconoce la libre
disposicion de bie.nes de una persona natural, en un acto unilateral de ultima voluntad, en el
gjercicio del principio de la autonomia de la voluntad regulado en el Art. 22 Cn., y dentro de la
misma Constitucion salvadorefia se instaura y se denomina a la familia como del eje central de la
sociedad, obligando al Estado a su proteccion social, cultural y econdémica, regulado en el Art. 32
de la Cn.?%0

Sobre el significado constitucional de la libre disposicién de bienes, ha sefialado la
Honorable Sala de lo Constitucional que: "...reconocido por la Constitucion, en su art. 2 inc. 1°,
que toda persona tiene derecho a la propiedad, y que el mismo recae sobre bienes o distintas
manifestaciones, concretas y abstractas, de la realidad susceptibles de valor econémico o
apreciables en dinero, el art. 22 de la misma Ley Suprema establece —hay que entender— que una
vez concretado dentro de la esfera juridica del individuo la propiedad sobre un bien cualquiera,
de los permitidos legal y constitucionalmente, se tiene también el derecho constitucional de
disponer libremente los destinos del mismo, para evitar, entre otras cosas, un estatismo econémico
y asi poner de relieve la libertad econdémica y comercial. Esta libre disposicion, no obstante ser
una actividad humana en principio remitida a la iniciativa de los particulares, esta subordinada
por razones de interés publico, de tal modo que la funcién social se halla de forma implicita dentro
del contenido esencial del mandato constitucional ahora interpretado. De esta forma, se inserta a
la ‘libre disposicion de bienes’ en su entorno natural, colocando al propietario, en conclusion, en
una posicién colaboradora frente a la sociedad, puesto que cualquier clase de bien debe
emplearse no sélo en provecho personal, sino también en favor de la comunidad..."**.

Es por ello y haciendo una interpretacion teleoldgica y sistematica, se podra decir que con
base a estos tres derechos fundamentales reconocidos por la Constitucion de la Republica, y
aunado al derecho de asociarse, igualmente reconocido por la misma Constitucién en el Art. 7,
los miembros de las familias salvadorefias estan facultadas para unirse como un ente juridico y
ficticio (empresas familiares), capaces de ejercer derechos y adquirir obligaciones, constituido para
fines lucrativos, patrimoniales y econémicos, denominadas empresas familiares, reconocidas por
interpretacion extensiva de la norma por nuestra Constitucion.?#?

3.3 Legislacién internacional gue sirven como fundamento de requlacion de Sociedades
Familiares en El Salvador

3.3.1 Declaracion Universal de Derechos Humanos

La Declaracion Universal de los Derechos Humanos, ha sido un instrumento internacional
a partir de 1948, en el cual se reconocen derechos que le son inherentes a la persona humana, por
ejemplo el Art. 2 No. 1), regula que todas las personas tienen derechos y libertades sin ninguna

240 Constitucion de la Republica (EI Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 1983), Arts. 2,22 y 32.

241 Sala de lo Constitucional, Sentencia, Referencia: 26-11-2002 (El Salvador: Corte Suprema de Justicia, 2002). Inc.
24-98, Considerando V 3.

242 Constitucion de la Republica (El Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 1983), Articulo 7.
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distincion de su origen nacional o social, asi como también la posicion econdémica, fundamentada
por el hecho de ser personas y miembros de una sociedad, en el Art. 3 se reconoce el derecho a la
libertad, esto concatenado puede sugerirse que tiene que ver ademas con la autonomia de la libertad
en la libre decision que las personas puedan tomar en los asuntos que les incumbe; en el Art. 16.3
reconoce a la familia como elemento natural y fundamental de la sociedad y obliga a la misma
sociedad y a los Estados a protegerlas, asimismo en el Art. 20 contempla el derecho a la libertad
de reunion y asociacion pacifica.

En este sentido se concluye, que la familia como elemento natural y fundamental de toda
sociedad estatal, en el ejercicio del derecho a la libertad, manifestado en el principio de la
autonomia de la voluntad, tienen derecho a unificar esfuerzos, unirse como sujeto de derechos, en
empresas familiares, sociedades plenamente constituidas, con fines lucrativos, patrimoniales y
econémicos y tienen reconocimiento en el presente instrumento internacional.?*3

3.3.2 Pacto Internacional de Derechos Econdmicos, Sociales y Culturales

En el presente cuerpo normativo encontramos en su predmbulo el reconocimiento de los
principios que sustentan la Carta de las Naciones Unidas, entre ellos el Principio de Libertad, tal
como lo establece asi: “...Considerando que, conforme a los principios enunciados en la Carta de
las Naciones Unidas, la libertad, la justiciay la paz en el mundo tienen por base el reconocimiento
de la dignidad inherente a todos los miembros de la familia humana y de sus derechos iguales e
inalienables...”.*** Ademas, en Art. 1, del mismo instrumento internacional ampara el derecho a
la libre determinacion de los pueblos, en el punto 1 del mismo articulo, establece que los pueblos
pueden libremente es cogitar su condicion politica y proveerse asimismo a su desarrollo
econdmico, social y cultural.

En el punto 2 del mismo art. establece: “...Para el logro de sus fines, todos los pueblos
pueden disponer libremente de sus riquezas y recursos naturales, sin perjuicio de las obligaciones
que derivan de la cooperacion econdémica internacional basada en el principio de beneficio
reciproco, asi como del derecho internacional. En ningun caso podra privarse a un pueblo de sus
propios medios de subsistencia...”, €l derecho a la libertad de disponer de las riquezas del ser
humano, conlleva tacito, el principio de la autonomia de la voluntad, de contratar, la libre
testamentifaccién y buscar condiciones para mejorar la calidad de vida familiar, tal como se
establece en punto 1 del Art. 11 del presente Pacto: “...Se debe conceder a la familia, que es el
elemento natural y fundamental de la sociedad, la mas amplia proteccion y asistencia posibles,
especialmente para su constitucion y mientras sea responsable del cuidado y la educacion de los
hijos a su cargo. El matrimonio debe contraerse con el libre consentimiento de los futuros
conyuge...”, se reconoce a la familia como elemento natural y fundamental de la sociedad,
conocido como el primer Estado, y trasciende adaptandose a los desafios modernos, trascendiendo
en grados hasta llegar a constituir la empresa familiar, reconocida por interpretacién extensiva e
integral de la norma juridica en El Salvador.?*

243 Declaracion Universal de Derechos Humanos (EI Salvador: Asamblea legislativa, 1979). Arts. 2.1, 3, 16.3 y 20.
24 pacto Internacional de los Derechos Econdmicos, Sociales y Culturales (EI Salvador: Asamblea legislativa, 1979).
Predambulo.

25 |bid. Arts. 1y 11.
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3.3.3 Pacto Internacional de Derechos Civiles y Politicos

En el presente Pacto se reconoce el ideal del ser humano libre, disfrutando de las libertades
civiles y politicas; y sobre todo liberado del temor y de la miseria; para lo cual se deben tomar
medidas que creen condiciones para que cada persona goce de sus derechos econémicos entre
otros, es por ello; que en el Art. 1, de la misma establece que los pueblos tienen el derecho de la
libre determinacion: “...Todos los pueblos tienen el derecho de libre determinacion. En virtud de
este derecho establecen libremente su condicion politica y proveen asimismo a su desarrollo
economico, social y cultural...” Y en el articulo 2 se reconoce lo siguiente: “...Para el logro de
sus fines, todos los pueblos pueden disponer libremente de sus riquezas y recursos naturales, sin
perjuicio de las obligaciones que derivan de la cooperacion econémica internacional basada en
el principio de beneficio reciproco, asi como del derecho internacional. En ningun caso podria
privarse a un pueblo de sus propios medios de subsistencia...” ?*

De igual manera reconocidos los derechos de libertad, propiedad privaday las obligaciones
de los Estados parte a garantizarlos, se habilitan las posibilidades de apertura al desarrollo de las
empresas familiares, a través del impulso de politicas publicas que permitan potenciar e impulsen
la constitucion y reconocimiento de sociedades familiares con caracter autdbnomo, que conlleve |
crecimiento econdmico de las familias salvadorefias, las cuales deben gozar de tutela especial y
garantista.

3.3.4 Convencion Americana sobre Derechos Humanos

Respecto a la libertad de asociacion la presente Convencion establece que todas las
personas tienen derecho a asociarse libremente y entre los fines de la misma se reconoce el
desarrollo econémico de toda persona, ello regulado en el Art. 16 punto 1 el cual establece:
“...Todas las personas tienen derecho a asociarse libremente con fines ideoldgicos, religiosos,
politicos, econémicos, laborales, sociales, culturales, deportivos o de cualquiera otra indole...”.
Asimismo, esta convencion regula en su Art. 21 punto 1, el derecho de propiedad privada: “...Toda
persona tiene derecho al usoy goce de sus bienes. La ley puede subordinar tal usoy goce
al interés social. es decir; que toda persona tiene el derecho al uso, goce y disposicion de sus
bienes, asi como también a que no pueden ser privada de sus bienes...”**'

La propiedad privada como extension del derecho de libertad, su reconocimiento
internacional da pauta a la constitucién de sociedades mercantiles familiares en el que el Estado
tendria que establecer los mecanismos necesarios para su consecucion e implementacién de las
empresas familiares con su propia ley adjetiva y autdbnoma, a efecto de reducir los desafios que
afrontan las familias en las actividades mercantiles.

3.3.5 Convencién La Haya 1956 Sociedades, asociaciones y fundaciones extranjeras:
Convenio sobre el Reconocimiento de la Personalidad Juridica de Sociedades, Asociaciones y
Fundaciones Extranjeras

El convenio regula y establece normas comunes relativas al reconocimiento de la
personalidad juridica de sociedades, asociaciones y fundaciones extranjeras, regulado en el Art. 1
del mismo convenio, el cual establece: “...La personeria juridica adquirida por una sociedad, una
asociacion o una fundacién, en virtud de la legislacion del Estado Contratante en el que han sido

246 pacto Internacional de Derechos Civiles y Politicos. (EI Salvador: Asamblea legislativa, 1993). Art. 1y 2.
247 Convencién Americana sobre Derechos Humanos (El Salvador: Asamblea legislativa, 1978). Arts. 16 y 21.
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cumplidas las formalidades de registro o de publicidad y en el que se encuentra su sede
estatutaria, serd reconocida de pleno derecho en los otros paises contratantes, siempre que
implique, ademas de la capacidad para promover accion judicial, por lo menos la capacidad de
poseer bienes y de concluir contratos y otros actos juridicos. La personeria juridica adquirida sin
las formalidades de registro o de publicidad, sera reconocida de pleno derecho, bajo las mismas
condiciones, si la sociedad, la asociacion o la fundacion hubiera sido constituida de conformidad
con la legislacion que la rige...”.

Asimismo, reconoce la continuidad de la personalidad en todos los Estados contratantes
segun el Art. 3, el cual establece que: “...La continuidad de la personeria serd reconocida en todos
los Estados Contratantes, en caso de traslado de la sede estatutaria de uno a otro Estado
Contratante, si esa personeria es reconocida en ambos Estados interesados... 248 a5
implicaciones del reconocimiento de las personerias juridicas de las sociedades, asociaciones y
fundaciones, esta regulado en el articulo 5 de la presente convencion, de la siguiente manera: “...El
reconocimiento de la personeria juridica implica la capacidad que le atribuye la ley en virtud de
la cual ésta ha sido adquirida. No obstante, podrén ser denegados los derechos que la ley del
Estado de reconocimiento no concede a las sociedades, a las asociaciones y a las fundaciones de
tipo equivalente. El Estado de reconocimiento podra también reglamentar el alcance de la
capacidad de poseer bienes en su territorio. La personeria implicara en todos los casos, capacidad
para la accidn judicial; tanto en calidad de demandante como de demandado, de conformidad con
la legislacion del territorio...”

Importante destacar los efectos que conlleva el presente convenio en El Salvador, puesto
que la personalidad juridica de personas juridicas, para ser reconocidas deben cumplirse los
presupuestos legales que rige el Codigo de Comercio, (que méas adelante se desarrolla), sin
embargo una empresa familiar de personas nacionales, con domicilio extranjero que hayan
constituido una empresa familiar en un pais que tenga legislado este tipo de empresas como
autdbnomas como es el caso de Espafia, qué efectos tendria su reconocimiento en El Salvador como
sociedad y empresa, pues estas debera armonizarse a las leyes nacionales, en el cual El Estado
deberd desarrollar, ante la falta de regulacion.

3.4 Generalidades en la Legislacion Secundaria Salvadorefia que sirven como fundamento
para una requlaciéon de la empresa familiar en El Salvador

3.4.1 Codigo de Comercio

Resulta oportuno para este tema de estudio, destacar lo referente a los tipos de Sociedades
reguladas en materia mercantil, en el Art. 18 del C.Com., el cual regula: “...Las sociedades se
dividen en sociedades de personas y sociedades de capitales; ambas clases pueden ser de capital
variable. Son de personas: I.- Las sociedades en nombre colectivo o Sociedades Colectivas. II.-
Las sociedades en comandita simple o sociedades comanditarias simples. Il1.- Las sociedades de
responsabilidad limitada. Son de capital: I.- Las sociedades anénimas. Il.- Las sociedades en
comandita por acciones o sociedades comanditarias por acciones...”**.

248 Convenio sobre el Reconocimiento de la Personalidad Juridica de Sociedades, Asociaciones y Fundaciones
Extranjeras (La Haya: Séptima Sesion de la Conferencia de La Haya de Derecho Internacional Privado, 1956), Art 1-
6.

249 Cadigo de Comercio (El Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 1971), articulo18.
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Las personas de un grupo familiar tienen facultad de constituir en el ejercicio del derecho
de libertad y en aplicacion del principio de autonomia de la voluntad, de una vision o un proyecto
de vida constituir una sociedad familiar, como una de las formas visionarias posibles para su
creacion el capital surge den los conyuges o miembros de la familia, y estas pueden constituirla
por cualquier clase de sociedad, regidos al régimen de sociedad y a las clausulas del pacto social
de constitucion, sometiendo a toda la legislacion de vigilancia y control por parte del Estado.

Sobre el contenido y los alcances de la libre contratacion, la Sala de lo Constitucional ha
sefialado lo siguiente "...los aspectos que ofrece el derecho a la libre contratacion son: (i) el
derecho a decidir si se quiere o no contratar, esto es, el derecho a decidir la celebracién o no
celebracidon de un contrato; (ii) el derecho a elegir con quién se quiere contratar; y (iii) el derecho
a determinar el contenido del contrato, es decir la forma y modo en que quedaran consignados
los derechos y obligaciones de las partes. Ahora, esta libertad, no obstante ser una actividad
humana -y en cuanto humana, privada, es decir, librada a la iniciativa de los particulares—, puede
estar limitada (regulada) por razones de interés publico y de distintos modos. Asi, el Estado puede
eventualmente alterar ex post facto los efectos de los contratos celebrados con anterioridad al
pronunciamiento de una norma; puede establecer de forma obligatoria el contenido de los
contratos (derechos y obligaciones), como sucede comlnmente con los servicios publicos,
seguros, etc.; y puede, finalmente, imponer razonablemente a determinados individuos la
celebracion o no de un contrato, atin en contra de la voluntad de los interesados... ">,

En cuanto a los requisitos de constitucion de una sociedad general, en aplicacion del
principio de integracion y extension de la norma, también le son aplicables a la sociedad familiar,
puesto que es una sociedad comun, con la salvedad que esta compuesta s6lo por miembros de una
familia en especifico, y dichos requisitos estan regulados a partir del Art. 21 C.Com., como
requisito formal el cual establece que ésta sociedad se constituye por escritura publica, y el Art. 22
describe el contenido del pacto social, sin exceptuar los requisitos para los especiales para cada
clase de sociedad.?*; pero también en estas sociedades familiares existen protocolos familiares
que son acuerdos sobre compromisos de los miembros de la familia de poner en préctica reglas,
politicas y objetivos, acordados para la administracion de la empresa.

La personalidad juridica, es decir; la capacidad para ejercer derechos y adquirir
obligaciones o el nacimiento a la vida juridica, para una sociedad familiar, por ministerio de ley es
adquirida mediante la inscripcion de la escritura publica de constitucion, y es mediante este acto
registral que se vuelve oponible frente a terceros; es asi como lo regulan los Arts. 24 y 25 del
C.Com.??

3.4.2 Codigo Civil

Es importante destacar, que por naturaleza todo ser humano llega a su fin asi como las
personas juridicas, y que la forma de darle continuidad a una empresa familiar es a través de la
sucesion por causa de muerte regulada a partir del Art. 952 y sigientes, CC, la cual puede ser
testamentaria o por abintestato, pero para los efectos del presente estudio, se hara referencia a la

20 gala de lo Constitucional, Sentencia, Referencia: 13-V111-2002 (El Salvador: Corte Suprema de Justicia, 2002),
Inc. 15-99, Considerando VI 3.

%51 Codigo de Comercio (El Salvador: Asamblea Legislativa de EI Salvador, 1970), Arts. 21y 22.

22 |bid. Arts. 24 y 25.
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sucesion testamentaria consagrado en el protocolo familiar, la cual es en virtud de un testamento
otorgado en vida por el causante determinando de manera voluntaria el futuro sucesor o heredero,
asi establecido en el art. 953 C.2%

En manifestacion del principio de autonomia de la voluntad, la libre testamentifaccion es
el derecho de disposicién de todos los bienes de una persona, materializado en un acto unilateral
de ultima voluntad, llamado testamento. El testamento dejado por un empresario individual o
colectivo (Familiar), puede hacer asignaciones a titulo universal, es decir, que abarca todo el
acervo patrimonial del causante (Empresas), llamadas herencias y asignaciones a titulo singular,
el cual puede asignar una de las empresas, cuyo caso tuviere mas de una, a una persona
determinada que sea de su familia, llamados legados, tal como lo establece el art. 955 CC., el
familiar que consta en un testamento con una asignacion testamentaria a titulo universal se le
denomina heredero y el familiar que consta en un testamento con una asignacion testamentaria a
titulo singular se le denomina legatario, segin lo regula el art. 955 parte final C.C.2%*

El testamento es un acto unilateral de manifestacion de ultima voluntad de una persona,
que surtira efectos juridicos por causa de muerte, y por tanto esta facultad es indelegable y solemne,
es decir; que por ministerio de ley debe constar por escrito y no podra otorgase poder para ello.
Asi lo regulan los arts. 1000, 1001 y 1006 C.2>

Es significativo sefialar que los herederos o legatarios, tienen ciertas facultades, que son el
aceptar o repudiar la herencia o legado, y para que la aceptacion de herencia produzca sus efectos
juridicos debe ser de forma expresa, ante el Juez del domicilio de la sucesion, regulado en el art.
1162 C., para que la transmision de la empresa familiar surta efectos tiene que ser existir
declaratoria de herederos judicial, regulado en el art. 1165 C.C.%®

Es observable juridicamente la posibilidad de transmitir una sociedad como parte del
caudal relicto o acervo patrimonial de una persona o en un colectivo, de generacion en generacion,
cuyo objeto es mantener en el tiempo, la o las Empresas Familiares que se dispongan, operando
bajo la titularidad familiar, sin restriccion y bajo el parametro legal; importante es determinar si el
papel de este heredero podria ser eficaz en la el gobierno de la empresa, ya que con o sin
experiencia, este toma el mano de dicha empresa familiar.

3.4.3 Ley del Notariado

La funcion notarial en El Salvador, denominados también funcién pablica notarial, siento
esta una funcién de asesores del derecho y delegados del Estado, para la legitimacion,
autenticacion y legalizacién de actos juridicos, contratos y declaraciones, envistiéndolas con fe
publica notarial, conllevan un elemento importante en el trafico juridico y mundo legal, que la ley
amparado bajo el principio de seguridad juridica, tal como lo regulan los Arts. 1, 3y 4 de LN.%’

23 Cadigo Civil (El Salvador: Asamblea Legislativa de EI Salvador, 1860), Arts. 952 y 953.
254 |bid. Art. 955.

25 |bid. Arts. 1000, 1001 y 1006.

26 |bid. Arts. 1162 y 1165.

27 ey del Notariado (El Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 1975), Arts. 1,2y 3.
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Como elemento importante de la funcional notarial, se puede destacar los regulado en los
articulos 40 en relacion al articulo 1 del presente cuerpo normativo, los cuales establecen la
facultad de otorgar ante notario declaraciones de tltima voluntad, denominados testamentos, y se
establece que se regiran bajo lo preceptuado en el cddigo civil, detallado en el acapite anterior, asi
como autenticas de firmas, actas notariales, certificaciones de puntos de actas, todas de las empresa
familiares, por lo que la presente Ley contiene caracter importante.?®

3.4.4 L ey del Registro de Comercio

Las facultades del Registro de Comercio estan establecidas en el art. 11 de este cuerpo
normativo, en que dice que corresponde a la oficina a la oficina del registro:

“...a) Recibir las solicitudes de registro y hacerlas constar en asientos de presentacion.

b) Recibir documentos mercantiles, hacer constar su asiento de presentacion e inscribirlos
con el solo tramite de la calificacién, cuando se hayan cumplido todos los requisitos de validez
que para cada acto sefiale la ley.

c¢) Tramitar las solicitudes de registro de matricula de empresas y de locales, agencias
y sucursales, de traspaso, de suspension y cancelacion de las mismas; de derechos sobre
empresas mercantiles y de derechos sobre naves.

d) Recibir en deposito los balances generales, los estados de resultados y de cambio en el
patrimonio correspondiente al mismo ejercicio del balance general de los comerciantes, que estén
certificados por el Contador Publico autorizado; asi como recibir en deposito el dictamen del
auditor con sus respectivos anexos referidos a los estados financieros antes descritos.

e) Llevar estadistica de las labores de la Oficina.

f) Organizar, con sistemas adecuados y eficientes, los indices y el archivo general del
Registro.
g) Publicar el 6rgano oficial a que se refieren los Arts. 484 y 485 del Cdodigo de Comercio.

h) Las demas que le sefialen esta ley, su reglamento, el Cédigo de Comercio y las leyes
especiales...”"*>°

Dichas facultades van encaminadas al cumplimiento de los principios rectores del derecho
registral, que garantizan la seguridad juridica, de todos los actos de comercio, realizados por las
personas natural y juridica, desde la matriculacién e inscripcion de una empresa individual, hasta
el registro de una sociedad en cualquiera de sus formas.

En el Registro de Comercio serdn inscritos y registrados, entre otros documentos
registrables, las matriculas de empresas, registro de locales, agencias o sucursales y las escrituras
de constitucion de sociedades mercantiles o pactos sociales, asi lo establece el art. 13 nim. 1) y 2)
de la LRC. Mismo procedimiento que se sigue para la constitucion de una sociedad y empresa

28 |bid. Arts. 1y 40
29 ey del Registro de Comercio (El Salvador: Asamblea Legislativa de EI Salvador, 2008), Art. 11.
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familiar, del cual es importante destacar, que por la naturaleza de las empresas familiares, éstas
deberian tener su propia regulacion auténoma.°

3.4.5 Reglamento de la Ley del Registro de Comercio

Dentro de la estructura funcional del registro de comercio, se dividen en areas por
departamento, y corresponde al Departamento de Registro de Matriculas de Comercio y Patentes
de Comercio e Industria, Tramitar y resolver las solicitudes para obtener la matricula de
comerciante individual o social, Tramitar y resolver la renovacion de matricula de empresa o
establecimiento. Segln lo regulado en el art. 3 nim. 1y 7 del presente reglamento.?®*

Y en cuanto a la ejecucion del Registro, le corresponde al Departamento de Registro de
Documentos mercantiles, cuando trate de escrituras de constitucion o pactos sociales y de tal
manera nacer a la vida juridica, segun lo establecido en el art. 4 nim. 1 de éste reglamento. En el
género de documentos mercantiles le corresponde inscribir una diversa gama de los mismos en los
uales podriamos incorporar, por interpretacion abstracta, el protocolo familiar como instrumento
mercantil.2?

3.4.6 Codigo de Familia

Partiendo de una concepcion social del derecho, el derecho de familia, protege los
principios de unidad de la familia, la igualdad de condiciones y derechos entre conyuges e hijos,
asi como también la solidaridad, promovida por factores sociales con enfoque en una realidad
cultural, la Comisién Coordinadora para el Sector de Justicia en su documento base y exposicion
de motivos del Codigo de Familia, establece lo siguiente: “Se ha afirmado que las normas del
Derecho de familia tienen carécter moral, pues en ningln otro campo influyen como en este la
religion, la costumbre, y la moral. De la ética, en efecto, proceden los preceptos mas esenciales
que la ley presupone y a los cuales hace constante referencia, apropiandose y transformandolos
en derecho de familia. En base a la filosofia del derecho de familia el Estado interviene para
fortalecer los vinculos, garantizar la seguridad de las relaciones, para disciplinar mejor el
organismo familiar y dirigirlo a la consecucion de sus fines.?%, significa que en el derecho de
familia privan los principios de solidaridad, armonia, igualdad, libertad entre otros, esto conlleva
a gque los miembros de la familia, pueden a través de una sociedad emprender actividades propias
apara su desarrollo econdmico familiar, los regimenes patrimoniales del matrimonio se
desarrollaran més adelante en otro apartado donde se ahonda sobre el tema.

3.4.7 Ley de Mediacion, Conciliacion y Arbitraje y su relacién con la Ley Contra la
Violencia Intrafamiliar

En base al Art. 23 Cn, ninguna persona que tenga libre administracion de sus bienes puede
ser privada del derecho de terminar sus asuntos civiles o comerciales por transaccion o
arbitramiento. Se establecen los medios alternativos de solucion de conflictos, definiciones

260 |bid. Art. 13 nim. 1y 2.

261 Reglamento de la Ley del Registro de Comercio (El Salvador: Organo Ejecutivo de El Salvador, 1995), Art. 3.
Nim. 1y 7.

262 |bid. Art. 1 nim. 1y 2, Art. 4.

263 Comision Coordinadora para el sector de Justicia, Documento base y exposicion de motivos del codigo de familia
(San Salvador: U.T.E, 1994), 294.
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especificas de esta ley especial, los principios, reglas y mecanismos por los cuales se puede
proceder a dirimir una controversia extrajudicial o judicial .24

Las resoluciones alternas de solucion de conflictos es un tema que deberan ser previstos en
las empresas familiares, como uno de sus puntos medulares, puesto que las relaciones de familia
son complejas y llevan imbibitos sentimientos con alto grado de moral, ética y apegos
emocionales, al no estar advertidos resultaria gravemente en perjuicio de la sociedad. En los
considerandos de LCVI?®, se requla: “...Que la violencia cometida por o contra alguno de los
miembros de la familia, constituye una agresion constante al derecho a la vida libre de temor, a
la integridad fisica, psiquica, moral y sexual de la persona humanay de su dignidad y seguridad.
Que la violencia intrafamiliar es un fenémeno social complejo que ha permanecido oculto, lo que
ha posibilitado la impunidad del infractor y la desproteccion de la victima...” como bien lo
manifiesta el fendmeno social complejo de los conflictos de familia, para efectos de asegurar la
continuidad de la empresa familiar, deberdn estar contempladas en un instrumento con eficacia
juridica, llamado “Protocolo Familiar”.

3.4.8 Ley del Sistema de Garantias Reciprocas para la Micro, Pequefia y Mediana Empresa
Rural y Urbana

Las sociedades de garantia reciproca son entidades financieras gue tienen como objetivo
principal facilitar el acceso al crédito a las pequefias y medianas empresas (PyMES), otorgando
avales que mejoren sus condiciones de financiamiento a traves de bancos, mercado de capitales y
proveedores. Es importante el desarrollo en mencion de la aplicabilidad de esta ley, porque es una
de las diversas formas en las cuales surgen las sociedades de personas que llegan a nacer en el
ambito econdémico y juridico.?®6}

Dentro del marco legal de estas sociedades, podrian enmarcarse aquellas empresas
familiares con capitales bajos, que serviran como impulso a su desarrollo, abriendo la brecha a las
oportunidades de todas aquellas familias que deseen aventurarse en el ambito comercial, las
familias como base fundamental del Estado, deben tener las garantias y facilidades de crecimiento
econdmico, y ésta Ley es una posibilidad de impulsar este tipo de sociedades tan complejas por su
naturaleza, pero que merecen un tratamiento autobnomo e independiente.

3.5 Las Sociedades en la legislacion salvadorefia y su relacion con las empresas familiares
Como se ha referido en el Capitulo | del presente trabajo, la legislacion salvadorefia en el
Codigo de Comercio, reconoce los siguientes tipos de sociedades®®’: a) Las Sociedades en nombre
colectivo o sociedades Colectivas; b) Sociedades en comandita simple o sociedades comanditarias

264 |_ey de Mediacion, Conciliacion y Arbitraje (EI Salvador: Asamblea Legislativa de EI Salvador, 2002), Arts.1-89.
265 | ey Contra la Violencia Intrafamiliar (El Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 1996), Considerandos
My lv.

266 |_ey del Sistema de Garantias Reciprocas para la Micro, Pequefia y Mediana Empresa Rural y Urbana (El Salvador:
Asamblea Legislativa de El Salvador, 2001).

267 |_as sociedades mercantiles se pueden definir como aquellas que se constituyen bajo una denominacién o razén
social, y que esta conformada bajo el Principio de la Autonomia de la Voluntad, por el pacto libre y consensuado de
un grupo de personas llamadas socios, 0 accionistas, que tienen un mismo objetivo y capitales, en busca de un fin
comun de cardcter econdmico con animo totalmente lucrativo.
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simples; c) Sociedades de Responsabilidad limitada; d) Sociedades Andnimas; y, e) Sociedades en
Comandita por Acciones 0 sociedades comanditarias por acciones?®:

a) Sociedad en nombre colectivo o sociedades Colectivas: Es aquella que se constituye bajo
razon social la cual se formara con el nombre de uno 0 mas socios, y cuando en ella no figuren los
de todos, se afiadiran las palabras “y compaiiia” u otras equivalentes, igualmente desarrolladas en
la Repulblica de Perd.?®® Ademas en El Salvador todos los socios responden ilimitada y
solidariamente por las obligaciones sociales, por ello, todos los socios tienen derecho a participar
en la administracion de los negocios de la sociedad, pudiendo delegar sus facultades
administrativas en uno o varios administradores, que seria el que representard legalmente a la
sociedad, responden con las mismas condiciones en el pais suramericano referido.?’® Su capital se
integra por cuotas o participaciones de capital, que pueden ser desiguales. No existe monto minimo
de capital sefialado por la ley?".

b) Sociedad en comandita simple o sociedades comanditas simples: Es aquella que se
constituye bajo razon social, el cual se formaré con el nombre de uno 0 més comanditados y cuando
en ella no figuren los de todos éstos, se le afiadiran las palabras “y compaiiia” u otras equivalentes.
A la razoén social se le agregaran siempre las palabras “Sociedad en Comandita” 0 su abreviatura
“S. en C”, si se omite esto ultimo, la sociedad se considerara como sociedad colectiva.

Este tipo de sociedad tiene dos tipos de socios?’?:

1) Los socios comanditados, estos responden de manera ilimitada y solidariamente por las
obligaciones sociales y tienen derecho exclusivo a administrar la sociedad, pudiendo delegar sus
facultades administrativas en uno o varios administradores, que seria el que representara
legalmente a la sociedad. S6lo son sus nombres los que figuran en la razon social.

2) Los socios comanditarios, son los que responden frente a los acreedores sociales
solamente con el valor de sus aportes, y no pueden inferir en la administracion social, Gnicamente
tienen el derecho de examinar los documentos de la sociedad en los periodos fijados en la escritura
de constitucién, ademas de estar facultados para solicitar el rendimiento de cuentas a la
administracion de la sociedad. Por ello, sus nombres no figuran en la razon social. En la escritura
debe de expresarse quienes seran socios comanditados y comanditarios. No existe monto minimo
de capital sefialado por la ley.?"®

¢) Sociedad de Responsabilidad Limitada: Segun su concepto legal, esta se constituye bajo
razon social (la cual se forma con el nombre de uno 0 mas socios) o bajo denominacion (se forma

288 Guillermo Oliver Bucio, “Apuntes sobre los diversos criterios de clasificacion con base en la Ley General de
Sociedades Mercantiles”, Sociedades mercantiles, n. 65 (2012): 10.

269 Walter Purizaca Castro, “La Sociedad Colectiva” (Monografia, Universidad Alas Peruanas, 2006), 12

270 |bid. 5.

271 Coédigo de Comercio (El Salvador: Asamblea Legislativa de EI Salvador, 1971), articulo 73- 92.

272 |Las Sociedades en Comandita Simple, tienen dos tipos de socios, y dependeran de ello las obligaciones y las
atribuciones dentro de las mismas, unos responden mas que otros en su patrimonio, y unos tienen mas facultades que
otros, es ahi donde radican las diferencias entre comanditados y comanditarios.

273 Codigo de Comercio (El Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 1971), articulo 93— 100.
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libremente, pero debera ser distinta a la de cualquier sociedad existente), seguidamente debera

consignarse de la palabra “Limitada” o su abreviatura “Ltda”.?™*

El capital se divide en participaciones sociales, las cuales no serdn representadas por titulos
valores. El capital no puede ser inferior a 100,000 colones equivalentes a US $ 11,428.57. y esta
se divide en participaciones sociales que pueden ser de valor y categoria distinta, pero que en todo
caso seran de 100 colones o de un multiplo de 100. Puede tener Unicamente un maximo de 25
socios. Al constituirse la sociedad, el capital debe de estar integramente suscrito debiéndose pagar
por lo menos el 50% del mismo, el cual no puede ser menor de 10,000 colones equivalentes a
US$1,142.85.2"

d) Sociedad Andnima: Es aquella que se constituye bajo denominacion, la cual se formara
libremente sin mas limitaciones que la de ser distinta a cualquiera otra sociedad existente e ira
inmediatamente seguida de las palabras “Sociedad Anonima” o su abreviatura “S.A.”. La omision
de lo anterior acarrea responsabilidad ilimitada y solidaria para los accionistas y administradores,
ya que los socios de este tipo de sociedad responden a las obligaciones sociales contraidas
Unicamente con el valor del aporte que hayan hecho en la misma. El capital esta representado por
acciones de un valor nominal de 10 colones (US$1.14) o multiplo de diez. El capital minimo de
fundacion es de 100,000 colones equivalentes a US$11,428.57. No existe un maximo de numeros
de socios. Al constituirse la sociedad, el capital debe de estar integramente suscrito y debe de
pagarse en efectivo, cuando menos el 25% del valor de cada accién, cuando el aporte sea en dinero.

En el caso que sea el aporte con bienes distintos al dinero, debe de satisfacerse el valor de
cada accidn, es decir, suscripcién y pago total del capital social debiendo de ser valuados los bienes
por un contador publico. La administracion puede estar a cargo de uno o varios directores, que
podran ser o no accionistas. La vigilancia de la sociedad an6nima estara confiada a un Auditor
Externo designado por la Junta General.?’

e) Sociedad en Comandita por Acciones: Es aquella que se constituye bajo razon social
que se forma con los nombres de uno 0 mas socios comanditados, seguidos de las palabras “y
compafiia” u otras equivalentes, a la cual se le agregaran las palabras “sociedad en Comandita” o
su abreviatura “S. en C”.2"’

El capital social se divide en acciones de las cuales cada uno de los socios comanditados
suscribird una por lo menos. Las acciones de los comanditados seran nominativas y no podran
transferirse sin el consentimiento unanime de los socios de su clase y de la mayoria absoluta de
los socios comanditarios. Los socios comanditados podran suscribir otras acciones, ademas de las
acciones nominativas, las cuales seran en todo iguales a las de los comanditarios.

274 La omision de esto Gltimo hara responsables solidariamente e ilimitadamente a todos los socios. Ya que este tipo
de sociedad se caracteriza de que los socios responden de manera limitada, es decir; que los socios responden de las
obligaciones sociales adquiridas Unicamente con su participacion social y no con sus propios bienes

275 Codigo de Comercio (El Salvador: Asamblea Legislativa de EI Salvador, 1971), articulo 101 125

276 |bid. articulo 191 — 295

277 En este tipo tienen un simil con la sociedad en comandita simple, salvo que es constituida bajo razén social; ésta
sociedad en comandita por acciones, los socios comanditados responden ILIMITADAMENTE de las obligaciones
sociales y los socios comanditarios sélo estan obligados en el limite del valor de sus acciones.
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La caracteristica de este tipo de sociedades es que son los socios comanditados lo que estan
obligados a administrar la sociedad. Independientemente de sus dividendos, tendran derecho a la
parte de las utilidades que se fije en el pacto social, y en caso de silencio de éste, a una cuarta parte
de las que se distribuyan entre todos los socios. Este tipo de sociedad se rige por las reglas relativas
a la sociedad an6nima, salvo lo dispuesto en su capitulo pertinente, por lo tanto, todo lo relacionado
al capital minimo, administracion de la sociedad y vigilancia de la misma, se le aplica lo
anteriormente dicho sobre la sociedad anénima.?™

En EI Salvador, existen diversas empresas familiares, en su mayoria de tipo Sociedades
Andnimas, las cuales dentro de sus caracteristicas no enmarcan las generalidades de las Sociedades
Familiares, las cuales no existen dentro de un tipo de sociedad en particular, pues no parece
razonable establecer legalmente un tipo especifico para las empresas familiares, ya que se
encontraria ante la indefinicion del concepto de empresa familiar y su tratamiento unitario y
autébnomo, en este sentido se dejaria afuera a las grandes empresas familiares; por lo tanto,
cualquier empresa familiar puede pasar a ser una sociedad familiar, acogiéndose a cualquiera de
los tipos sociales previstos en la Ley, la mas comun en paises como Espafia, son las sociedades
de responsabilidad Limitada, también reconocida en nuestro ordenamiento juridico.?’®

3.6 Naturaleza juridica de la empresa familiar

En el Salvador la empresa familiar?®® no existe como una institucion juridica determinada
y por tanto el protocolo familiar como parte de la arquitectura normativa de las empresas
mercantiles, ni reconocimiento alguno categéricamente como “empresas familiares”, sino; que son
constituidas segun los tipos de sociedades reconocidos en el Codigo de Comercio salvadorefio, sin
embargo; en Espafia por ejemplo, son reconocidas y constituidas con sus propias leyes, y el
protocolo familiar forma parte de la estructura normativa de las sociedades, aunque éste no dispone
de la fuerza coercitiva, de la que gozan las restantes fuentes normativas que la regulan, tanto de
caracter legal como consensual.

El articulo 23 del C.Comercio asi lo establece?!, entendiendo como tales sus escrituras
fundacionales, en las que necesariamente constaran los estatutos. Que deberan ser Inscritos en el
Registro Mercantil competente y conferidos, consecuentemente, de la publicidad material
necesaria, dichos estatutos serdn oponibles a la sociedad, a sus socios y a cualquier tercero.
Representan, por lo tanto, la genuina forma de regulaciéon consensual de la sociedad. Junto a esta
doble regulacién mercantil legal y convencional plenamente eficaz, la empresa familiar en una
analogia en El Salvador, con lo regulado en Esparia, ya que se veria sometida también al efecto de
reglas propias del derecho civil, por cuanto la forma en que la familia empresaria regule sus
relaciones internas puede tener una proyeccién directa sobre la sociedad mercantil en la que ejerce
control, teniendo presente ademas la creciente tendencia a la celebracion de pactos que permitan a

278 Codigo de Comercio (El Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 1971), articulo 296— 305

279 Tesis para optar al grado de Maestro en Derecho Civil y Comercial, (Universidad Nacional de Trujillo, Pert, 2017),
40.

280 Es importante destacar que en El Salvador no existe Ley que regule de manera autdnoma a las empresas familiares,
que todas las sociedades constituidas se constituyen se rigen al Cédigo de Comercio de El Salvador, lo que conlleva
a una analogia escasa de manera interna.

281 Codigo de Comercio (El Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 1971), articulo 45: “...Los estatutos de
la sociedad desarrollarén los derechos y obligaciones que existen entre ella y sus socios, fundamentandose en las
clausulas del pacto social y no podran contradecirlas en forma alguna...”
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los familiares regular de forma consensual sus relaciones patrimoniales, entre ellos sus estatutos y
el protocolo familiar?®2,

3.7 Autonomia de la voluntad

La Constitucion de la Republica de EI Salvador<®*, en el articulo 2, regula entre otros, que
toda persona tiene derecho a la libertad, a la propiedad a la posesion, y a ser protegida en la
conservacion y defensa de los mismos?®*:; el legislador dejé ese espacio a la proteccion del derecho
a la libertad en sentido general, haciéndose extensivo a muchas otras libertades que, aunque no se
encuentren de manera expresa en nuestra constitucion siempre gozaran de la proteccion del Estado
en caso de vulneracion; este derecho fundamental en la discusion juridica, se manifiesta como: la
posibilidad de actuar conforme a lo permisible por las normas juridicas; esto podria ser una
limitante para la autonomia de la voluntad.

283

En El Salvador, la Sala de lo Constitucional de la Corte Suprema de Justicia, en reiterada
jurisprudencia ha sostenido que este principio de libertad: “1. Sobre el derecho general de libertad
y su relacion con la dignidad: "...1a Constitucién Salvadorefia califica de derecho fundamental no
solo a determinadas libertades -v. gr., libertad de expresion, libertad religiosa- sino que también
confiere un derecho general de libertad, como se deduce tanto del articulo 2 como del articulo 8,
ambos de la Constitucion (...). Para dar contenidos concretos a ese derecho general a la libertad,
es indispensable recurrir al principio de la dignidad de la persona humana, art. 1 de la
Constitucidn (...). Si se vinculan ambos conceptos -dignidad y libertad- puede afirmarse que en la
Constitucion Salvadorefia subyace una concepcién de la persona como ser ético-espiritual que
aspira a determinarse en libertad” (Sentencia de 14-XI1-95, Inc. 17-95).

En este orden de ideas el principio de libertad no es omnipotente o soberano, sino que,
tiene algunos limites a la libertad personal, asi como la mayoria de los derechos fundamentales,
pues no son absolutos; y no es una libertad ilimitada, ya que las personas deberan regirse a la
normativa y restricciones de sus libertades que las leyes regulan para la convivencia social,
apegados a los valores fundamentales del ordenamiento juridico, la justicia social, la seguridad
juridica y el bien comun. Es asi que, la Constitucion Salvadorefia, en el articulo 82 regula:
“...Nadie esta obligado a hacer lo que la ley no manda ni a privarse de lo que ella no prohibe...".
Esto significa que el individuo tiene una actividad libre e intencional que esta facultado, para

establecer relaciones juridicas, denominada o bajo el concepto general de Autonomia de la

282 Joaquin José Rams Albesa, Autonomia de la voluntad y negocios juridicos de familia (Madrid: Dykinson, 2009),
121- 122

283Constitucion de la Republica (El Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 1983), art. 2.- Toda persona tiene
derecho a la vida, a la integridad fisica y moral, a la libertad, a la seguridad, al trabajo, a la propiedad y posesion, y a
ser protegida en la conservacion y defensa de los mismos. Se garantiza el derecho al honor, a la intimidad personal y
familiar y a la propia imagen. Se establece la indemnizacién, conforme a la ley, por dafios de caracter moral.

284 Sala de Constitucional, Sentencia, Referencia: Amp. 14-C-93 (El Salvador: Corte Suprema de Justicia, 1997). Sobre
la relacidn entre derechos fundamentales y garantias constitucionales: "el art. 2 Cn., después de enunciar los atributos
de la persona humana que integran el nucleo de los derechos fundamentales, finaliza el primer inciso consagrando el
derecho de la persona a ser protegida en la conservacion y defensa de los mismos. En esta consagracion radica la
esencia de las garantias constitucionales -y, especialmente, jurisdiccionales- de los mencionados derechos, y responde
a la idea esencial de que (...) las libertades no valen en la practica més de lo que valen sus garantias"

285 Constitucion de la Republica (EI Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 1983), articulo 8

74



Voluntad?®, tras esta idea que ha significado que, en el campo del derecho privado, que toda
persona tiene la posibilidad de configurar cualquier relacion juridica, siempre y cuando no se halle
prohibida por la ley, estableciendo ademas los limites, forma, naturaleza de las mismas.

3.7.1 Caracteristicas de la autonomia de la voluntad

Es importante destacar la preponderancia del interés social, sobre el interés particular, y la
subordinacion del interés particular al interés superior de la familia y colectividad; con la
autonomia de la voluntad, no se desarrolla ni permite el libre juego, si no que se regula que en su
mayoria son situaciones indisponibles, lamandole a esta caracteristicas genérica y de esta aparecen
la irrenunciabilidad, inenajenabilidad, intransmisibilidad, determindndose asi que los derechos
familiares puros son personalisimos y por lo tanto son intransferibles y gozan en virtud de
principios y derechos?®’ como: igualdad, reciprocidad, solidaridad, fidelidad, deberes conyugales
entre otros.

Esto conlleva a la relacion de la autonomia de la voluntad, con las caracteristicas del
derecho de familia®®®, siendo de las mas importantes que son normas de orden publico y por lo
tanto son imperativas en su gran mayoria, que ademas estan influenciadas por ideas morales y
religiosas, que la familia tiene un significado social que tiende a realizacion de los fines
primordiales del ndcleo fundamental y la proteccion del interés individual dentro del grupo, y
finalmente en la preponderancia del interés social sobre el interés individual y subordinacion de
los intereses particulares, al interés superior de la familia.

3.8 Regimenes econdmicos matrimoniales y empresa familiar

Partiendo de una concepcidn social del derecho, el derecho de familia salvadorefio protege
y recoge los principios de unidad de la familia, la igualdad de condiciones y derechos entre
coényuges e hijos, asi como también la solidaridad, promovida por factores sociales con enfoque
en una realidad cultural, es por ello; que la Comision Coordinadora para el Sector de Justicia en
su documento base y exposicion de motivos del Codigo de Familia, establece lo siguiente: “...Se
ha afirmado que las normas del Derecho de familia tienen caracter moral, pues en ningun otro
campo influyen como en este la religion, la costumbre, y la moral. De la ética, en efecto, proceden
los preceptos mas esenciales que la ley presupone y a los cuales hace constante referencia,
apropiandose y transformandolos en derecho de familia. En base a la filosofia del derecho de
familia el Estado interviene para fortalecer los vinculos, garantizar la seguridad de las relaciones,

286 Bajo estas premisas de la Autonomia de la Voluntad, se deduce que la constitucion de una empresa familiar en El
Salvador, estaria amparado bajo el concepto general de autonomia de la voluntad, en el que cualquier familia esta
facultada para constituir su empresa familiar, cumpliendo los requisitos de ley y registrales; y convencionales como
los estatutos y el protocolo de la empresa familiar.

287 Codigo de Familia (El Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 1994), art. 36 “Los conyuges tienen iguales
derechos y deberes, y por la comunidad de vida que entre ellos se establece, deben de vivir juntos, guardarse fidelidad,
asistirse en toda circunstancia, y tratarse con respeto tolerancia y consideracion. No se infringe el deber que tienen los
coényuges de vivir juntos, cuando tuvieren que separarse para evitar graves perjuicios para cualquiera de ellos o para
los hijos, o cuando por cualesquiera circunstancias especiales que redunden en beneficio de los intereses de la familia,
calificados de comun acuerdo, uno de los conyuges tuviere que residir temporalmente fuera de la residencia comun”
28 De lo anterior, radica la complejidad de las relaciones entre socios-filiales, en las empresas familiares que se
solventa con el ejercicio de la autonomia de la voluntad de las familias, dentro de la rigida ética, moral y principios
que formaran parte indisponible de actividad comercial, productiva y estructura de la empresa familiar.
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para disciplinar mejor el organismo familiar y dirigirlo a la consecucion de sus fines... "%,
significa que en el derecho de familia privan los principios de solidaridad, armonia, igualdad,
libertad entre otros, es decir, que los miembros de la familia, pueden a través de una sociedad
emprender actividades propias para su desarrollo econémico familiar.

La estabilidad y el buen gobierno de una empresa familiar tomando como modelo la
regulacion espafiola, dependen en gran medida de la buena relacion familiar entre sus miembros,
sobre todo de minimizar los conflictos entre ellos. Algunos de estas situaciones o problemas
pueden provenir exactamente de como se organizan y planifican los bienes familiares de los
cényugezzoo convivientes en su caso, que constituyen la unidad familiar, y como se estructure su
gestion.

Considera una suposicion comun, el empresario 0 empresaria esta casado y tiene hijos,
dado que todos los conyuges tienen la obligacion de contribuir al sustento de las responsabilidades
familiares, de las que parte de las ganancias comerciales de la empresa familiar, ciertamente
lograran y supliran este objetivo, como por ejemplo el pago de colegios, universidades, gastos de
salud, recreacion, vestuario, vivienda, entre otros?®!. Ademas, si la pareja esta casada bajo el un
régimen patrimonial de comunidad diferida,®® la empresa puede ser conjunta o privada.?®

Ahora bien, en caso de que los cényuges, para evitar problemas de comunicacion
patrimonial decidan no tener bienes en comun; la posibilidad viene de la mano de la separacion de
bienes o0 una capitulacion matrimonial. En este sentido, en lo manifestado y en grandes rasgos, se
le pueden afiadir multiples combinaciones segun la capacidad de planificacion de las partes
implicadas, la complejidad de la situacion empresarial y los intereses familiares en juego?%*,

Es importante acotar que son dos los &mbitos con una incidencia més destacada en las
empresas familiares en Espafa: el régimen patrimonial del matrimonio y la continuidad de la
empresa familiar, materializada en la sucesién de la empresa familiar. Por lo que respecta al
vinculo matrimonial, es evidente que su existencia, mas alla de las cuestiones mas estrictamente
relacionadas con el derecho de familia, reviste trascendencia en el ambito patrimonial de los
contrayentes. La celebracion y la disolucion del matrimonio pueden suponer, respectivamente, la
entrada y la salida de socios en la empresa familiar, de modo reflejo a su entrada y salida de la
familia empresaria.

En este orden de ideas y para el tema que ocupa este trabajo, interesa ahondar
especificamente en los regimenes patrimoniales de la familia de los cuales, en materia de familia

289 Comision Coordinadora para el sector de Justicia, Documento base y exposicién de motivos del codigo de familia
(San Salvador: U.T.E, 1994), 294.

290 Marfa José Reyes Ldopez, Capitulaciones matrimoniales y empresa familiar (Pamplona: Editorial Aranzadi, 2004),
21.

21 |bidem, 23.

292 Codigo de Familia (El Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 1994), Arts. 46, 48, 51y 62.

293 En definitiva, se trata de una propiedad conjunta, cuando su gestion y poder administrativo pertenecen a ambos
cényuges Yy constituyen su patrimonio que serd liquidado ante una eventual disolucion del vinculo
(independientemente tenga derecho preferente el empresario).

2% Reyes Lopez, Capitulaciones matrimoniales y empresa familiar, 25.
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se reconoce en el articulo 41 del presente cuerpo normativo, la siguiente clasificacion: “... Los
regimenes patrimoniales que este Codigo establece son:

10) Separacion de bienes;
20) Participacion en las ganancias; y,
30) Comunidad diferida...” **

Dejando habilitada la opcion de escogitar y modificar?® a los conyuges su propio régimen
patrimonial, sin contradecir las normas establecidas en el codigo de familia, del articulo 42, y son
denominadas segln doctrina como Capitulaciones Patrimoniales.?’

Es por ello, que si se opta el régimen de separacién de bienes el presente lo cddigo en el
articulo 48 lo caracteriza asi: “...En el régimen de separacion de bienes cada conyuge conserva
la propiedad, la administracion y la libre disposicion de los bienes que tuviere al contraer
matrimonio, de los que adquiera durante él a cualquier titulo y de los frutos de unos y otros, salvo
lo dispuesto en el articulo 46. ...”, exceptuando la proteccién que goza la vivienda familiar,
establecido en el art. 46.

En el caso se optare por el régimen de participacion en las ganancias el art. 51 del presente
cédigo lo caracteriza de la siguiente manera: “...En el régimen de participacion, cada uno de los
cényuges adquiere derecho a participar en las ganancias obtenidas por su conyuge, durante el
tiempo en que dicho régimen haya estado vigente...”. No obstante, este régimen se le ha
denominado tambien régimen supletorio, por otorgarse como una obligacion en los casos de no
haber elegido voluntariamente en el matromonio y haberse hecho constar.

En este mismo sentido el articulo 118 y siguientes del Codigo de Familia, regula la Union
no Matrimonial, se regula que el régimen patrimonial es el supletorio, determinandose para dicha
union el régimen de participacion en las ganacias, es decir; que los convivientes tendran derechos
a participar en las ganacias que el otro obtuvo durante la convivencia; se debe de recordar que este
régimen esta vigente durante el tiempo que dure dicha convivencia y que solo se puede disolver
una vez se de por finalizada la relacion o por fallecimiento de uno de los convivientes.?*

Por ultimo, si se optare por el régimen de comunidad diferida el art. 62 del presente codigo
lo caracteriza de la siguiente manera: “...En la comunidad diferida, los bienes adquiridos a titulo
oneroso, los frutos, rentas e intereses obtenidos por cualquiera de los conyuges durante la
existencia del régimen pertenecen a ambos, y se distribuiran por mitad al disolverse el mismo. La
comunidad es diferida por conformarse al momento de su disolucion, pero se entendera que los

2% Codigo de Familia (El Salvador: Asamblea Legislativa de EI Salvador, 1994), Art. 41.

29 |_a importancia de los regimenes patrimoniales de la familia para el tema en estudio, radica en los efectos juridicos
que conllevan el optar por cualquier tipo de ellos, es decir; que dependera de las caracteristicas de cada régimen, los
efectos que surtirdn en la familia, o la inversion en razon de la confianza, amor, unidad en una empresa familiar.

297 Codigo de Familia (El Salvador: Asamblea Legislativa de EI Salvador, 1994), Art. 42.

2% Codigo de Familia (El Salvador: Asamblea Legislativa de EI Salvador, 1994), Arts 118-120.
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cényuges la han tenido desde la celebracion del matrimonio o desde la constitucion del
régimen... 2%,

Mientras el vinculo esté vigente, puede el conyuge tener facultades de gestion sobre las
acciones o participaciones sociales de la empresa familiar que se integran en su sociedad conyugal.
Al respecto, dejando de lado las normas imperativas, debe destacarse la vertiente consensual de la
regulacién econdémica del matrimonio, que los conyuges podran pactar libremente mediante las
correspondientes capitulaciones matrimoniales®®.

3.8.1 Trascendencia de las capitulaciones patrimoniales del matrimonio en las empresas
familiares

La importancia de las capitulaciones matrimoniales, radica en la conveniencia de poder
elegir los regimenes econdmico-matrimoniales determinados o, de incluir ciertas clausulas para
armonizar las reglas en materia de titularidad de bienes, gestion o liquidacion patrimonial de la
empresa familiar. Respetando los limites que derivan de la regulacion de los regimenes
econdmicos matrimoniales en el Codigo de Familia, los méargenes de maniobra son amplios y dan
la posibilidad de configurar modelos ad hoc®®, teniendo en cuenta las modalidades familiares y
las necesidades y objetivos de la empresa. Dependiendo de cuél sea la concreta tipologia y las
necesidades de la empresa familiar, la planificacion de la economia familiar sera diferente®’?, No
obstante, las siguientes opciones, que son retomadas en Espafia, son las méas frecuentes y
recomendables en este ambito:

A. Eleccion de régimen econémico-matrimonial de separacién de bienes (0 de
participacién). La separacién patrimonial y los principios sobre los que se construye este régimen
la convierte en una opcion idonea en ciertas circunstancias, también aplicable en la legislacion
salvadorefia, puesto que reconoce el régimen de separacion de bienes®%, por ejemplo: cuando la
empresa familiar es titularidad de uno de los cényuges y se quiere evitar el entrelazamiento
patrimonial al otro y la responsabilidad solidaria de las crisis, insolvencias, irresponsabilidad, etc.
No obstante, no siempre se trata de una opcion apropiada. No lo serd, por lo menos para la primera
generacion, en los casos en que la empresa sea de formacion conjunta. Tampoco lo sera si se
pretenden compartir los beneficios o rendimientos empresariales o cuando se trata de parejas
vinculadas a otras empresas familiares.3%

B. Clausulas sobre la adjudicacion del caracter privativo al negocio y/o a los rendimientos
de esa actividad. En el caso de que se opte por el régimen de gananciales®® en la pareja, puede

299 |bid. Arts. 46, 48, 51y 62.

300 Estos regimenes pueden ser importantes en la empresa familiar, ya que en un probable divorcio o separacion
tendrian que liquidarse el régimen y el capital del o la conyuge, y la empresa familiar podria entrar en una probable
liquidacion.

301 Los modelos “ad hoc”, hacen referencia aquellas estructuras organizativas que pueden utilizarse dependiendo de
las situaciones concretas o necesidades, segln la tipologia de constitucidn de la sociedad en la empresa familiar.

302 Marfa José Reyes Ldopez, Capitulaciones matrimoniales y empresa familiar (Pamplona: Editorial Aranzadi, 2004),
25.

303 Cédigo de Familia (El Salvador: Asamblea Legislativa de EI Salvador, 1994), Arts. 48

304 Natalia Alvarez Lata, Aspectos Civiles de la Empresa Familiar, economia Familiar y Sucesion Hereditaria (La
corufia: Gesbiblo, 2011), 21.

305 E| Régimen de gananciales en Espafia, es la institucion homéloga de Comunidad Diferida en El Salvador, el cual
es el régimen econémico-matrimonial, que basicamente consiste en que los bienes y beneficios que los cdnyuges
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variarse el sentido y caracter de los bienes, sin perjuicio del reembolso entre las masas (cuando,
por ejemplo, se invirtidé en la creacién del negocio patrimonio ganancial o privativo del otro
conyuge).®® La aplicabilidad en EI Salvador, resultaria Gtil Gnicamente en la modificacion del
destino de los bienes, en el caso de poder determinar sobre que bienes entraran en la comunidad y
cuéles no, lo cual seria una mixtura del régimen.

C. Clausulas que pretenden la alteracion del principio de cogestion. Se sigue manteniendo
el caracter ganancial®®’ de la empresa o negocio, pero se varia la forma de disposicion sobre los
bienes gananciales. La legislacion espafiola en el articulo 1377 del Cddigo del Codigo Civil*%® del
pais referido; exige el consentimiento de los dos conyuges para llevar a cabo actos de disposicion
a titulo oneroso sobre los bienes gananciales. Se puede incluir en capitulaciones una clausula por
la que el conyuge que lleva la empresa, sin alterar su naturaleza juridica, tenga mayor capacidad
de decision en orden a la gestion empresarial®®.

Incluso podria pactarse que este conyuge tuviera capacidad para poder vender
participaciones sociales. No obstante, dichos pactos han de respetar los limites de las
capitulaciones matrimoniales; en este sentido, la doctrina ha sefialado que los conyuges pueden
alterar el principio de cogestion®'°, pero no pueden establecer un sistema de desigualdad entre los
derechos de los conyuges, contrario al articulo 1328 del Codigo del Codigo Civil espariol.

D. Clausulas sobre la liquidacion de la sociedad de gananciales. Se trata de que los
cényuges que pertenecen a la empresa incluyan en capitulaciones alguin expediente rectificador de
los efectos reflejos que la liquidacion de la sociedad de gananciales pudiera tener en la empresa.
Es el caso, entre otras, de las denominadas clausulas de adjudicacion preferencial®t, por las que
se pacta que en la liquidacion de la sociedad algunos bienes, relacionados con la empresa familiar
(p. €j. acciones o participaciones) sean adjudicados al conyuge perteneciente a la misma.

Desde el principio de autonomia de la voluntad, como inspirador de la regulacion de las
relaciones patrimoniales entre los conyuges, reflejado en el articulo 8 de la Constitucion de la
Republica de El Salvador, debe apostarse por la validez, en linea de principio, de las clausulas en
las que los conyuges puedan determinar los efectos patrimoniales de su ruptura.

adquieran durante el matrimonio se hacen parte de un ente ficticio que es un tercero llamado comunidad. Que, disuelto
el vinculo matrimonial, su masa patrimonial serd atribuido por mitades a cada conyuge.

36 Alvarez Lata, Aspectos Civiles de la Empresa Familiar, economia Familiar y Sucesion Hereditaria, 22.

307 Régimen Espafiol del cual, una vez disuelto el vinculo matrimonial, su masa patrimonial sera atribuido por mitades
a cada cényuge.

308 "Codigo Civil: Art. 1377", Leyes Espafiolas, acceso el 4 de febrero de 2021, https:/leyes.org.es/art-1377-del-
codigo-civil/.

39Alvarez Lata, Aspectos Civiles de la Empresa Familiar, economia Familiar y Sucesion Hereditaria, 22.

310 Principio de congestion: Atribuye completa igualdad de derechos y deberes a uno y otro conyuge. Por ser iguales
los derechos del marido y de la mujer, la administracién y disposicion de los bienes de la sociedad de gananciales les
corresponde conjuntamente.

311 | as clausulas de adjudicacion preferencial implican que, ante disolucion del vinculo matrimonial, los conyuges
tienen la posibilidad de pactar anticipadamente, sobre qué bienes se van adjudicar preferentemente en la liquidacion
del régimen.
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3.9 Fundamentos juridicos del protocolo familiar en la legislacion nacional e internacional
y derecho comparado

3.9.1 Derecho anglosajon

La importancia de la cultura juridica y econdémica anglosajona es fundamental para
comprender el protocolo familiar y, asi como los estudios acerca de la empresa familiar. Y es que
los documentos sobre este son esencialmente anglosajona, proveniente sobre todo de Estados
Unidos, si bien en el terreno juridico es en el que mayor influencia van teniendo los trabajos
elaborados en otros paises.®*? Ello en virtud que el protocolo como se ha referido ha nacido en el
seno de la cultura juridica anglosajona, es fundamental para su comprension referirse al trust33,
como figura clave en la rubrica y regulacion de acuerdos entre accionistas de una sociedad de
capital. La importancia de esta figura se debe a que el trust (cuya utilidad preferente en el derecho
anglosajon se halla en la ordenacién de las sucesiones) constituye también un tipo especial de
acuerdo entre socios, una forma particular de sindicato de voto.

Se trata de los llamados “Voting trusts”, mediante los cuales varios accionistas entregan
sus certificados de acciones y, con éstos, sus correspondientes derechos de voto a un fiduciario®#,
conocido como trustee, a fin de que se encargue éste de ejercer todos esos derechos de voto, para
lo cual se le puede dar total libertad o, por el contrario, se le puede sefialar el sentido del voto segun
la voluntad expresada por los constituyentes del trust®'®. Estos Voting trusts son, ademas,
oponibles también a los terceros que adquieran acciones afectas a los mismos. Por este motivo,
debe existir una copia de los mismos en el domicilio social y, consecuentemente, disponen de la
publicidad suficiente como para vincular a esos nuevos adquirentes, cuyos derechos de voto
quedaran sometidos a los designios del trust, no pudiendo el nuevo titular de las acciones apartarse
de los mismos ni ejercer, por tanto, sus derechos de voto de forma personal y directa®:®.

Frente a esta figura puramente juridica no en vano el trust es una pieza clave del derecho
anglosajon, se yergue en la cultura empresarial norteamericana otra figura, de caracter mas
econdémico (o al menos mas dificil de inserir en el plano juridico) conocido como “declaracion de
mision de la empresa”. Se trata de un documento nada formalista que “define el negocio de la
empresa y expresa la vision de la direccion sobre sus objetivos, fuerzas competitivas y estrategias
de crecimiento3!’; en este sentido lo cierto es que la declaracion de mision no es, por si misma un
protocolo, si bien puede incluirlo, vinculando la consecucion de los objetivos que se ha marcado a
un conjunto de normas o criterios que definan la estructura de la propiedad de la sociedad (o
composicidn de su capital social), la regulacién del consejo de familia, la politica de aplicacién del

312 Albert Birhashirwa Lwango, L entreprise familiale et son capital social, Presses Universitaires de Louvain
(Bélgica: Louvaine-la-Neuve, 2009), 50.

313 Miguel Checa Martinez, El trust angloamericano en el derecho espafiol (Madrid: McGraw Hill, 1998), 7. El
trust puede entenderse como una relacion fiduciaria sobre la propiedad en la que quien tiene el titulo sobre esa
propiedad tiene, a su vez, obligaciones para con una persona beneficiaria. La base de la figura es la fiducia, aplicable
en sede de sociedades mercantiles a la agrupacion de acciones en las manos del fiduciario.

314 La figura del fiduciario, es aquel tercero ajeno a la titularidad, delegado para este caso para el ejercicio de los
derechos del voto segun la voluntad de los que constituyen al trust, persona que esta obligada a tomar decisiones en
beneficio de sus representantes.

315 Henry Cheeseman, Business Law (New Jersey: Pearson Education, 2004), 702.

316 |_uis Fernandez del Pozo, El protocolo familiar (Navarra: Cizur Menor, 2008), 17-18.

817 John L. Ward, Cémo crear un consejo de administracion eficaz en empresas familiares (Barcelona: Ediciones
Deusto, 2004), 46-47.
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resultado o las condiciones que los miembros de la familia deberan reunir para acceder a puestos
de trabajo en la empresa.

Esta declaracion de mision se mantiene en el actual modelo de protocolo familiar y lo hace
en los que se elaboran en Espafa, aunque las declaraciones de principios que suele contener se
configuran generalmente como una especie de preAmbulo, como una parte expositiva que algunos
autores llaman la “axiologia familiar’’3!8, Sin embargo (como veremos mas adelante) no es ésta la
parte fundamental ni imprescindible del protocolo, si bien haber constituido su génesis ha
fomentado que haya resultado especialmente dificil convertir en un instrumento juridico aquello
que la cultura empresarial norteamericana no concibi6 inicialmente con ese carécter.

3.9.2 Derecho francés

Dentro de los pactos extraestatutarios franceses, cabe destacar dos figuras®'®: En primer
lugar, el llamado protocole d’accord, mediante el cual los futuros accionistas establecen los
acuerdos basicos preliminares para la constitucién de la sociedad, acuerdos que acaban decayendo
a favor de los estatutos sociales tras la constitucién de dicha sociedad: mutatis mutandi, lo que
constituiria un precontrato de sociedad.

En segundo lugar, se puede referir al pacte de famille, que resulta ya la version francesa de
los protocolos familiares®%,

3.9.3 Derecho italiano

Al igual gue el ordenamiento franceés, el italiano ha concedido tradicionalmente una gran
importancia al estudio de los fendmenos parasociales o extraestatutarios. De hecho, los estudiosos
de la materia sefialan que el término de pacto para social lo acufio el italiano Giorgio Oppo®?! en
1942. Por lo tanto, siendo el protocolo familiar un tipo particular de pacto para social, es evidente
que la influencia del Derecho italiano es especialmente importante.

Y debe sumarse a ello, ademas, que el Cddigo Civil italiano ha venido incorporando
distintas reglas relativas a la empresa familiar y, también, al protocolo (patto di famiglia). Asi, el
referido Cadigo tiene ya, desde el afio 1975, una mencion expresa a la empresa familiar, a la que
su articulo 230 bis concede un tratamiento especifico a la figura, tratamiento que no es
suficientemente amplio a juicio de la doctrina®??, pero que aborda cuestiones fundamentales como
el régimen de transmision mortis causa de la empresa, asegurando un derecho preferente para los
miembros de la familia. El objetivo de esta figura es “permitir la sucesion generacional en el vértice

318 Martin Garrido Melero y Josep Maria Fugardo Estivill, “El protocolo familiar”, El patrimonio familiar,
profesional y empresarial, vol. 4 (2005): 666

319 Frédéric Colassson, Le patrimoine professionnel (Francia: Presses Universitaires de Limoges Pulim, 2006), 353.
320 E] pacte de famille, también conocido como accord familial, se concibe en la cultura francesa como un mecanismo
para asegurar la sucesion al frente de la empresa familiar, a través del convenio entre una generacion y la siguiente,
si bien se entiende que “tiene esencialmente un fundamento moral”, en tanto que supone establecer a los hijos unas
reglas de caracter ético para con la empresa.

321 Sebastian Albella Amigo, “Régimen de publicidad de los pactos parasociales ”, Régimen juridico de los mercados
de valores y de las instituciones de inversion colectiva (2007): 20.

322 Giuseppe Auletta y Niccolo Salanitro, Diritto commerciale (Milan: Editorial Giuffre, 2010), 16.
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de la empresa familiar”, evitando de este modo la fragmentacion de los bienes o de las unidades
productivas®Z,

Una definicion de protocolo familiar efectuada por el legislador italiano respecto. Es la que
se contiene en el articulo 768-bis de su Cadigo Civil (dentro del Titulo IV del Libro Il, dedicado a
la division en materia sucesoria), precepto incorporado por la Ley 55/2006, de 14 de febrero): Es
un patto di famiglia el contrato con el que, en conjuncion con las disposiciones de empresa familiar
y respetando las distintas tipologias societarias, el emprendedor transfiere, en su totalidad o en

parte, la empresa o las participaciones sociales a uno o mas de sus descendientes®?*,

Por lo que respecta a la definicion legal, debe destacarse por encima de todo que el
legislador italiano no ha tenido reparo alguno en calificar a ese pacto familiar (o protocolo) de
contrato (contratto). En todo caso, se aprecia que el patto di famiglia se configura como “...una
categoria negocial tipica, nueva y nominada...”’*?°, sin perjuicio de la utilidad que para su estudio
pueda tener analizarla en relacion con otros negocios juridicos con los que pueda guardar cierta
relacion, como la donacion o el testamento.

3.9.4 El marco de la Union Europea

La Unién Europea al igual que El Salvador, no ha desarrollado de forma especifica las
regulaciones de la empresa familiar como tal, pero la diferencia yace en que la Union Europea ha
elaborado normativas y recomendaciones para las pequefias y medianas empresas, documentos
que, a falta de lineamientos especificos, son los que deben servir de guia para las sociedades
familiares, teniendo en cuenta ademas que la mayoria de los problemas con los que topan las pymes
son, en definitiva, los mismos que deben afrontar las empresas familiares, especialmente en lo que
se refiere a la sucesion al frente de las mismas3%,

Esta vinculacién que la Union Europea realiza entre pymes y empresas familiares se
manifiesta, en el Derecho Comunitario, en el hecho de realizar las primeras menciones legales al
concepto de protocolo familiar en el ambito de la regulacion de las pymes, concretamente, en la
Recomendacién de la Comision 94/1069/CE, de 7 de diciembre de 1994, y en la Comunicacion de
la Comision sobre la transmision de pequefias y medianas empresas de 28 de marzo de 1998. Por
otro lado, aunque no es un texto legislativo, cabe resaltar por su importancia el Informe3?” del
grupo de expertos de la Comisién Europea acerca de las cuestiones relevantes en sede de empresas

323 Victor Garrido de Palma, “La familia empresaria”, Revista Juridica del Notariado, N.108-109 (2019): 1,036.

324 pPor ser la traduccion propia, incorporo a continuacion la version original del citado articulo 768 bis: “...E patto
di famiglia il contratto con cui, compatibilmente con le disposizioni in materia di impresa familiare e nel rispetto
delle differenti tipologie societarie, [’'imprenditore trasferisce, in tutto o in parte, l’azienda, e il titolari di
partecipazioni societarie trasferice, in tutto o in parte, le proprie quote, ad uno o piu discendenti...” .

325 Giuseppe Varchetta, Successione dell’impresa e successione dell imprenditore (Italia: Maggioli Santarcangelo di
Romagna, 2010), 131.

326 Miguel Lopez Medel, Politica de PYME y empresa familiar en la Unién Europea (Madrid: Camara de Comercio
de Madrid, 2006), 24-25.

327 En lo relativo al protocolo familiar, destaca el desarrollo de las empresas familiares, entre ellos Espafia: “...Un
ejemplo notable es el “Contrato Familiar” publicado por la Camara de Industria de Ankara (Turquia), el cual
claramente describe los potenciales problemas que las empresas familiares pueden tener que afrontar y propone
soluciones para mitigar el impacto negativo de estos problemas en la continuidad del negocio. Otros paises con
practicas relevantes en el terreno son lItalia, Austria, Bélgica y Espafia. Otro ejemplo interesante se encontré en
Espafia: algunas regiones (por ejemplo, el gobierno autonémico de Valencia) proporciona apoyo financiero (para
cubrir los costes de consultores especializados) a las compariias que quieran desarrollar protocolos familiares...” .
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familiares: Overview of Family-Business- Relevant Issues: Research, networks, policy measures
and existing studies®?,

Un estudio elaborado en el afio 2008 por el Instituto Austriaco de Investigacion de Pequefa
y Mediana Empresa a instancias de la Comision Europea, el Overview of Family Business
Relevant Issues®?®, en dicho estudio, destacaban las novedades que venian introduciéndose en
distintos ordenamientos de la Unién Europea para dar respuesta a algunas de las necesidades de
las empresas familiares, como los siguientes: “...La Ley de Regulacion de Comercio de Austria
de 1994, que facilitaba la continuidad de un negocio —sin exigir determinados requisitos
generales- en caso de que fueran la esposa o los hijos de su fundador quienes lo continuasen;
también en Austria, la legislacion comercial de 1997 permitid un horario mas amplio para
aquellas tiendas en las que solo trabajasen tres personas de una misma familia; en Luxemburgo
se permitia la continuidad del negocio por parte de la conyuge o un ascendiente por 3 afios sin
contratar a una persona cualificada, elevando hasta 5 afios el plazo en caso de que los sucesores
fueran descendientes o hermanos, con la condicion de adquirir la cualificacién profesional
necesaria durante ese periodo; en Francia, la reforma de la legislacion de sucesiones introducida
por la Ley de 23 de junio de 2006 introducia la posibilidad —hasta ese momento vedada- de
alcanzar pactos sobre la herencia. De forma indirecta, el estudio consideraba también medidas
favorecedoras de la empresa familiar la Ley de Compafiias de Noruega de 1997 y la LSRL
espafiola, en su modificacion de 2003, en el sentido ambas normas de permitir la creacion de
participaciones sin derecho a voto...”

Pero sin perjuicio de los estudios analizados y de la importancia que los mismos puedan
tener de cara a orientar a los legisladores de los distintos estados miembros, lo cierto es que tanto
la empresa familiar como, sobre todo, su protocolo, no han sido por el momento objeto de
tratamiento especifico en términos de creacion de normas por parte del legislador comunitario,
teniendo en cuenta sobre todo que la Unidén Europea se ha distinguido por recomendar
especialmente a las empresas familiares preparar adecuadamente sus procesos de sucesion®°. Ante
ello, quedan en deuda una directiva de armonizacion de las distintas disposiciones mercantiles de
los diversos Estados miembros sobre la empresa familiar, armonizacién que sin duda favoreceria
a este tipo de sociedades, no sélo en Europa, sino al mundo.

Es importante aludir a que ya hubo un intento de armonizacion, se deleg6 a la Asociacion
Europea de Sociedades Familiares un documento de trabajo que se culmind en un Borrador de
Propuesta de Directiva sobre armonizacion de disposiciones legales en materia de Sociedad
Familiar, sin embargo, éste no dio resultados con la aprobacion de ninguna Directiva®®, por lo
tanto, en la actualidad no existe regulacién comunitaria de la empresa familiar y sus
particularidades en los paises miembros de la Union Europea.

328“Family Business”, European Comission- European Union, acceso el 20 de febrero de 2021,
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/promotingentrepreneurship/familybusiness/family _business_expert_gro
up_report_en.pdf.

329 |bid.

330 Joan Egea Fernandez, “Protocolo familiar y pactos sucesorios”, Indret: Revista para el Andlisis del Derecho, n. 3
(2007): 9.

331 Marta Diaz Goémez, “La empresa familiar y su organizacion en forma de sociedad mercantil, con especial referencia
a la sociedad de responsabilidad limitada”, Pecunia: revista de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales,
n.12 (2011): 5.
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3.9.5 Naturaleza juridica del protocolo familiar como contrato

Uno de los principales obstaculos que el protocolo familiar ha tenido en los diversos paises
citado supra, es a la hora de ejecutarse como una norma de organizacion de la empresa familiar,
es su caracter extraestatutario, que significa su configuracion como pacto parasocial y, por ende,
su naturaleza juridica como contrato, con una eficacia meramente inter partes, teniendo presente
que la sociedad, al no ser una de esas partes, no queda obligada a su cumplimiento, en aplicacion
del principio de relatividad®®? que rigen a los contratos®%,

Por esta razdn, las normas contenidas en el protocolo no le seran oponibles, como si lo son,
en cambio los estatutos sociales.®** En Espafia, que es uno de los paises mas desarrollados en el
tema de protocolo familiar, recoge distintas teorias, siendo las siguientes:

a. Como una sociedad civil,

b. Como un contrato plurilateral,

c¢. Como un acto colectivo y complejo,

d. Como una asociacion con elementos atipicos y

e. Como contratos parasociales ligados al contrato principal de sociedad por un vinculo de
accesoriedad. No obstante, varias de las posibilidades citadas pueden descartarse practicamente ab
initio.

La sociedad civil no parece una opcién adecuada, por cuanto los firmantes del pacto no
hacen aportaciones comunes al mismo; el contrato plurilateral tampoco parece aplicable, puesto
gue no es propiamente un contrato organizativo; y no quieren dejarlo como simple acto colectivo
y complejo porque ello implicaria, en todo caso, despojarlo de la caracterizacion de contrato,
condicion que es inherente a la constitucion de la sociedad. No obstante, en sentido contrario se
manifiesta algin autor que entiende que, los sindicatos de socios o accionistas —es decir, una clase
particular de pactos parasociales- son ejemplos genuinos de contratos plurilaterales de caracter
asociativo, por cuanto se aprecia en los mismos que “...la pluralidad de los sujetos trata de
conseguir un fin que es comiin a todos ellos... ”**®, como es la de ejercer el control o tener al menos
una presencia determinada en el seno de la junta de la sociedad.

Pero al margen de estas discusiones doctrinales, queda claro que el protocolo familiar seréa
en cualquier caso un contrato o un pacto; podra discutirse si estara vinculado a la sociedad por una
cierta accesoriedad o si, por el contrario, sera un contrato plenamente autbnomo que busca una
asociacion entre sus firmantes, tendiendo asi hacia caracteristicas propias de la sociedad, aunque
sin llegar a reunirlas todas. Pero aquello que no puede ponerse en duda es que el protocolo tiene
la naturaleza juridica de un contrato.

332 E] Principio de relatividad de los contratos, establece que solo producen efectos directos o vinculantes entre los
titulares de la relacion juridica contractual, sean estos los otorgantes del mismo o los que les sustituyan
derivativamente.

333 Vincenc Fernandez, Nuevas investigaciones sobre la gestion de la empresa familiar en Espafia (Barcelona: Omnia
Publisher SL, 2013), 50.

334 La doctrina ha venido entendiendo el protocolo familiar, concebido como pacto parasocial o sindicato de socios,
de formas distintas.

335 Maria de los Angeles Lucero Bringas, “El protocolo familiar como herramienta de gestion de la familia empresaria”
(Tesis de Doctorado en Administracion de Empresas, Universidad Cat6lica de Argentina, 2017), 35.
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3.9.6. Inscripcion del Protocolo Familiar

La publicidad general del protocolo familiar constituye el objeto especifico de la regulacion
contenida en el mismo. Una caracteristica es el contenido del protocolo familiar, que es totalmente
libre®*®, lo cual causa su caracter heterogéneo®’. Ahora bien, a medida que se aleje de lo dispuesto
por ésta, se rebajara su eficacia sobre la sociedad familiar meramente mercantil.

Pueden distinguirse dos tipos de contenidos en el protocolo tomando como parametro el
Derecho Registral Espafiol, en cuanto a su posible acceso al Registro Mercantil:

a. Los contenidos inscribibles: Son aquéllos que pueden inscribirse en el Registro
Mercantil, segun se deducen de las normas contenidas al respecto en el Reglamento del Registro
Mercantil. Debe sefialarse que la enumeracion de los actos inscribibles tiene caracter de numerus
clausus®®, por lo que no podréa inscribirse en el Registro ningun otro contenido que los
expresamente previstos por la Ley de Sociedad de Capital y el Reglamento del Registro Mercantil.

b. Los contenidos no inscribibles: Son aquéllos que no pueden inscribirse en el Registro,
bien porque sean meros pactos entre los socios, bien porque no guarden relacion directa con la
sociedad mercantil, sino que se refieran a cuestiones propias de la familia. En este ambito se puede
encontrar tanto las recomendaciones acerca de capitulaciones matrimoniales, que no llegarian ni a
categoria de reglas vinculantes, como los eventuales pactos acerca de la sucesion que podrian tener
eficacia en algunos ordenamientos forales pero no en el comin o las reglas para definir las
condiciones que debe reunir una persona que quiera acceder al érgano de la administracion de la
sociedad®®.

Los contenidos inscribibles no requieren mayor analisis: bastara con trasladarlos a los
estatutos sociales y, de este modo, gozaran ya de publicidad material y, por tanto, de plena
oponibilidad frente a terceros®*°. Mayor interés reviste el estudio de los contenidos no inscribibles,
por cuanto podemos distinguir dentro de éstos, a su vez, dos tipos distintos de clausulas, en funcion
de cudl sea su fuerza vinculante:

a) Clausulas con pleno contenido obligacional: su eficacia sera inter partes sobre los
firmantes del protocolo, por cuanto se tratard de normas vinculantes en atencion al contrato
suscrito3,

336 Andrés Gimeno y Gemma Baulenas, Contenido y tipos de protocolo en la empresa familiar espafiola (Barcelona:
Editorial Deusto, 2007): 102.

337 pueden existir condiciones especificas necesarias o pueden no hacerlo, a contrarius sensu ocurre con los estatutos,
el protocolo tampoco esta sujeto al marco de la legislacion societaria espafiola.

338 Ruiz de Velasco y Adolfo del Valle, Manual de Derecho mercantil (Madrid: Universidad Pontifica Comillas,
2007), 149-150.

33% Antonio Bosch Carrera, Publicidad y acceso a los registros del protocolo familiar (Barcelona: Bosch, 2012), 244-
245,

340 La inscripcion registral de las clausulas que puedan acceder a la misma genera plena oponibilidad y, por este
motivo, puede entenderse que sobre dichas clausulas el caracter potestativo. -

341 José Manuel Lete del Rio y Javier Lete Achirica, Derecho de obligaciones (Pamplona: Editorial Aranzadi, 2005),
493.
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b) Meras recomendaciones o declaraciones de intenciones: no tienen ninguna fuerza
vinculante, ni siquiera inter partes, por lo que no tendran contenido obligacional alguno. Son
aquellas que conciernen a cuestiones como el régimen matrimonial de los socios, por cuanto se
trata de ambitos que quedan fuera del &mbito del comercio y del posible establecimiento de
pactos>+,

Combinando las dos clasificaciones que se acaba de ofrecer, podria convenir que el
protocolo acaba teniendo tres categorias de contenidos: las clausulas inscribibles, las no
inscribibles con eficacia contractual y las no inscribibles sin eficacia juridica de ningun tipo. Estas
tres categorias son las que pueden definirse define, respectivamente, como ‘“protocolo
institucional”, “protocolo contractual” y “pacto entre caballeros”*,

Esta triada de categorias de contenidos es la que provoca que el protocolo familiar tenga
un d&mbito mayor de libertad en su configuracion que los estatutos sociales. Evidentemente, en los
estatutos solo tendran cabida las clausulas inscribibles, rechazando el registrador mercantil, por la
via de la calificacion®#, cualquier clausula que no tenga esa condicion®*, como resulta inexcusable
en aras a dar cumplimiento al principio de legalidad que impera en la calificacion registral®4.-

Existen tres modalidades en Espafia acerca de la publicidad del protocolo familiar a través
del Registro Mercantil, que se podrian implementarse en la Legislacion Salvadorefia: “...La
primera modalidad, consiste en la mera constancia de la existencia de protocolo familiar en la
hoja abierta a la sociedad a solicitud del 6rgano de administracion mediante instancia con firma
legitimada notarialmente. En este caso, la inscripcion reflejara la mera existencia del protocolo
familiar mediante una resefia identificativa del mismo basada en la declaracion de los
administradores solicitantes, bajo su responsabilidad. Si el protocolo estuviese formalizado en
escritura puablica, la resefia expresard necesariamente el notario autorizante, lugar, fecha y
numero de protocolo notarial. Asimismo, debera expresarse si el protocolo familiar es accesible
en el sitio corporativo o web de la sociedad que conste en la hoja registral. La segunda modalidad,
de publicidad del protocolo familiar a través del Registro Mercantil consiste en el depdsito del
protocolo familiar formalizado en documento pablico junto con las cuentas anuales. A tal efecto,
el 6rgano de administracion debera presentar copia del documento publico en el que conste en
protocolo como parte de la documentacién complementaria que acompafia a las cuentas anuales.

Y, finalmente, la tercera modalidad de publicidad del protocolo familiar a través del
Registro Mercantil consiste en la mencion del protocolo familiar ya publicado en la inscripcion

342 Miguel Roca y Natalia Marti, Aspectos juridicos complementarios del protocolo familiar: testamento,
capitulaciones matrimoniales y modificaciones estatutarias (Barcelona, Deusto 2007), 220-221.

343 Jorge Feliu Rey, Los pactos parasociales en las sociedades de capital no cotizadas (Madrid: Marcial Pons
Ediciones Juridicas y Sociales, 2012), 682.

344 Carmen Fernandez Rodriguez, El Registro Mercantil (Madrid: Marcial Pons Ediciones Juridicas y Sociales, 1998),
115-119. La calificacion se puede definir como la determinacion, por parte del registrador, de que el titulo presentado
es valido tanto desde el punto de vista formal como en su aspecto material, siendo por tanto un tramite indispensable
para llevar a cabo el asiento registral (Leonor Garcia Garcia: La nota de calificacion, (Espafia, CRPME 2008), 18-20).
35 Linda Navarro Matamoros, “El juego de la autonomia de la voluntad en la determinacion de las clausulas
estatutarias de una sociedad de responsabilidad limitada de ambito familiar”, Revista de derecho mercantil, N. 264-
265 (2007): 599-618.

346 Antonio Esturillo Lopez, Estudio de la legislacion sobre el Registro Mercantil. Practica de legislacion mercantil
societaria (Madrid: Colegio de Registradores de la Propiedad y Mercantiles de Espana, 1993), 2,459.
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de acuerdos sociales adoptados en ejecucion del mismo... "**’ Hecha tal presentacion la cual sefiala
que el protocolo familiar serd objeto de depdsito junto con las cuentas anuales y de calificacion
por el registrador. Y es este ultimo inciso el que mas problemas interpretativos ha planteado. Méas
concretamente, se ha discutido el alcance de la calificacion a la que hace mencion el precepto, es
decir, si se trata de una calificacion registral plena o limitada.

3.10 Sucesion en la empresa familiar

La sucesion de empresas familiares se caracteriza por el desplazamiento del poder y la
influencia desde los fundadores hacia los sucesores, asi como la existencia de un periodo de poder
compartido entre ambos. Elaborar un plan de sucesion en Empresa Familiar no es facil y requiere,
entre otros, tiempo y esfuerzo, ademas, no existe un plan de sucesion estandar que se adapte a
todas las empresas familiares. La sucesién es un acontecimiento inevitable y drastico que
condiciona el futuro de las empresas, de ahi la importancia de la planificacion para este
acontecimiento. Son pocas las empresas que se involucran en procesos de planificacion de la
sucesion; ademas, la escasa planificacion que se lleva a cabo a menudo esta en manos del director
general actual.

Los doctores Craig E. Aronoff, Stephen L. McClure y John L. Ward, definen la sucesion
empresarial familiar como la Gltima prueba de grandeza para cualquier empresa familiar, lo
definen, de manera simultanea, como las mayores oportunidades para las familias duefias de
empresas. Los referido autores mencionan en su libro, Family Business Succession: The Final Test
of Greatness (Sucesion del negocio familiar: La Gltima prueba de grandeza).3#

La sucesion®*® en el Ordenamiento Juridico salvadorefio esta regulado desde el articulo 952
al 980 del Cadigo Civil, doctrinariamente la aceptacion de la herencia se define como el acto en
virtud del cual la persona, llamada por la ley o la voluntad del causante, asume los derechos y
obligaciones inherentes a la herencia.®® Toda persona que tiene vocacion sucesoral y desea
promover diligencias de aceptacion de herencia debe tomar en cuenta ciertas caracteristicas de esta
institucion.

Dentro de las caracteristicas se tienen las siguientes:1) Es voluntaria. Pues nadie esta ser
obligado a aceptar una herencia que no desea; 2) Irrevocable. La aceptacion pura y simple importa
la renuncia irrevocable de la facultad de repudiar la herencia, o de aceptarla con beneficio de
inventario. Sin perjuicio del derecho de otros herederos a reclamar la revocacion de una aceptacion
fraudulenta; 3) Indivisible. No se puede aceptar solo una parte de una herencia, tiene que aceptarse
en su totalidad, esto es por su caracter de indivisibilidad; 4) Es de efecto retroactivo. La aceptacion
se retrotrae al dia de la apertura de la sucesion; 5) Es lisa y llana. Es decir que no se la puede hacer
bajo ningun término ni condicion. Pues se va a tener por aceptada desde el momento en que se
férmula la manifestacion de voluntad.

347Carmen Fernandez Rodriguez, El Registro Mercantil, 115-119.

348 Jestis Mari Farinds, Gestion de la empresa familiar (Valencia: Editorial Tirant lo Blanch, 2015), 45.

349 Se llama Sucesion por causa de muerte o simplemente sucesion en El Salvador a la transmisién de todos los bienes,
derechos y obligaciones patrimoniales, susceptibles de ser trasmisibles del que muere de forma natural o
presuntamente declarado, a la persona de su heredero, llamado también causante o de cujus.

350 Cadigo Civil (El Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 1860), Articulos 952- 980.
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La sucesion familiar, agrega dos caracteristicas adicionales de la sucesion, que son la
intergeneracionalidad y continuidad de la empresa familiar. La Continuidad de la Empresa
Familiar: Que consiste en establecer mecanismos para fomentar la conservacion y continuidad de
la empresa en el tiempo, combatiendo de este modo a la principal amenaza que sufre la empresa
familiar, que es la de su desaparicion en el momento en que deba hacer frente a la sucesion
generacional de sus administradores®. En este mismo sentido, el know how Intergeneracional en
la empresa familiar: El término know how es el conocimiento que poseen los fundadores de
empresas familiares y por la naturaleza de su origen deben transmitir a los miembros de las
siguientes generaciones y ellos a su vez a los sucesores; motivo por el cual se denomina
intergeneracional. Ademas, consiste en saber como hacer las cosas, es la experiencia, el
conocimiento, las habilidades, las aptitudes, las emociones, los principios, los valores que una
persona tiene para desempefiar su trabajo. Es fundamental saber transmitir todo lo descrito con
anterioridad del fundador a miembros de la siguiente generacion.®>

Ahora bien, legalmente, no existe una ley en El Salvador que regule los acuerdos de la
sucesion familiar, pero la transferencia legal de activos se puede transferir a la proxima generacion
de diversas formas. Esto se puede hacer a través de donaciones, compraventa, venta de acciones y
otros contratos conforme a la autonomia de la voluntad. Sin embargo, debido a que el traslado se
puede realizar de muchas formas, han surgido algunos problemas legales y familiares, que pueden
evitarse mediante la siguiente planificacion legal adoptada por Espafia®?, acerca del traslado:

1. Prever la division de la herencia en el testamento para otorgar a los herederos quienes
crea mas idoneos para orientar la empresa familiar para asegurar que su capital esté controlado.®>*
(Articulo 1056 del Cdadigo Civil espariol).

2. Establezca un fideicomiso de herencia designando a los herederos del fiduciario de las
siguientes maneras: Poderes necesarios para la conservacion y gestion de la empresa familiar
(articulo 831 del Cdédigo Civil espafiol).

3. Establecer una medida cautelar testamentaria, requiriendo la division del capital en la
capital. Empresa familiar para evitar que la distribucion debilite el control de la empresa; y sefiale
la formula operativa en este caso independiente (articulo 1051 del Cadigo Civil espafiol).

4. Ordene la composicion de la forma societaria a traves del testamento, prever incluya la
carta y planifique el sistema de control en ella, se permite asegurar el control de la empresa por
parte de familiares designados.

5. Designe un factor o gerente con poder otorgado por el Cédigo de Comercio espafriol.

%1 Ana Cafiizares Laso, Empresa familiar y aspectos generales de la Ley de sociedad limitada nueva empresa
(Madrid: Camara de Comercio de Madrid, 2006), 75.

352 Tesis para optar al grado de Administradora de Empresas, (Universidad Rafael Landivar, Per(, 2018), 6 y 39.

353 Guillermina Torres, Administracion y gestion de empresas familiares (Mendoza: Universidad Nacional de Cuyo,
2011),36.

354 Esta propiedad de la propiedad heredada significa que el nuevo propietario de la empresa familiar tiene una mayor
tendencia hereditaria que su familia correspondiente, entonces se pueden utilizar otros activos genéticos no
corporativos para compensar a los herederos restantes.
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6. Establecer derechos de uso universales a favor de los conyuges. Es beneficioso para la
propiedad del heredero elegido.

7. Otra persona se encarga de la gestion de los activos comerciales de los menores.
Independientemente del mecanismo que elija, hay ciertos hechos: esperar planificar un sucesor
tras la muerte del director de la empresa. El periodo de incertidumbre dificulta la transicion de la
organizacion de generacion en generacion y preparar sucesores competentes con tiempo suficiente
para permitirles ganar la habilidad necesaria. Por tanto, lo mejor es recurrir a “...El plan sucesor
"intervivos". Primero es el contrato o contrato sucesion3..3%

8. Ese escenario de hecho, no existen problemas econdmicos sustanciales en el contrato
sucesorio. Porque otros herederos pueden causar dafio a la persona juridica. Las tropas se pueden
resolver asignandolas para complementar otros activos Herencia, esta es una situacion permitida
por el ordenamiento juridico espafiol (Articulos 1056 y 1062 del Cadigo Civil espafiol).

En este orden de ideas la sucesion se produce eminentemente en tres sectores principales
de la empresa familiar, que son: “...Propiedad: que significa que el predecesor deja de ser el
duefio para ceder parte o a la totalidad de la empresa a otros miembros de la familia. Gobierno:
Se nombrara a un sucesor capacitado para cumplir las exigencias y expectativas que se planteen
en la compafiia 0 que las pueda adquirir en poco tiempo. Gestién: Asignar cargos y
responsabilidades desde el primer dia, ayudard a ganar confianza en el sucesor...” >’

3.10.1. Caracteristicas del proceso sucesorio en la empresa familiar

El trabajo continuado en un plan sucesorio, se asienta sobre la base de una adaptacion
paulatina de empresa familiar-miembros de la familia que la integran, haciendo uso de la
experiencia de sus miembros mas longevos para evitar errores ya cometidos®®, y se caracteriza en
lo siguiente:

1. La sucesion es inevitable, por lo que se hace importante crear el plan sucesorio con
tiempo suficiente de analisis.

2. La sucesion es un proceso largo y cambiante, deben tenerse varios postulantes como
sucesores, sin improvisar nada, debera ser anticipado y apegarse a la realidad de la empresa
familiar.

3. Anélisis desde un marco legal, familiar y humano, legal en el sentido de no
contrariar las leyes sino mas bien armonizar e integrarlas, familiar por ser de caracter cultural,
ético y moral; y humano por resguardar la integridad de los miembros de la familia.

4. Establecer un plan escrito, como idoneamente lo es el protocolo familiar.

3% E| contrato sucesion se aplica a empresas familiares con el proposito de que el fundador o predecesor que establecid
el lider y la propiedad de la empresa y sus herederos elegidos para distribuir a estos condiciones finales y propiedad
atribuible a los activos invertidos de la Empresa familiar y responsabilidades de gestion posteriores.

3% Guillermina Torres, Administracion y gestion de empresas familiares (Mendoza: Universidad Nacional de Cuyo,
2011), 36.

37 Basilio Ramirez Pascual, Desafios de la empresa familiar (Pamplona: Editorial Aranzadi, 2017), 152.

358 |bid. 145.
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5. Capacitacion constante del sucesor para convertirse en lider.

6. La opcion B, ante cualquier eventualidad que pudiera surgir, de modo que no se
paralice el proceso sucesorio.3*°

Si la sucesién es un problema desde el punto de vista empresarial, lo es también desde el
punto de vista juridico.®®® Y ello es asi, en buena medida, porque la normativa que regula la
sucesion juridica al frente de la empresa familiar (hablando generalmente en términos de
transmision mortis causa) fue concebida en su momento partiendo de la base de que el objeto de
transmision seria una comunidad de bienes y no una empresa®*.

El protocolo familiar es la respuesta, no Unica pero si basica, que el derecho puede ofrecer
a los problemas de sucesién en la empresa familiar. Habiendo coincidido expertos en empresa y
juristas en que la planificacion es basica para gestionar estos procesos sucesorios, la aportacion
que el derecho puede efectuar es la conversion de esa planificacion en reglas, el establecimiento
de mecanismos imperativos inter partes que permitan ejecutar lo planificado, siempre que asi sea
posible por su contenido y por su eficacia.®?

3.10.2 La sucesion familiar en la legislacion internacional

En el derecho europeo la empresa familiar francesa, ha encontrado un modo particular de
regular los procesos de sucesion, a través del llamado contrat de fiducie o contrato de fiducia®®.
Este mecanismo permite “paliar la ausencia de directivos familiares entre dos generaciones, o
durante un periodo de fragilidad”, evitando que la empresa se vea perjudicada como consecuencia
de la falta de sucesores preparados en el momento en que la generacion precedente cede la
administracion social®*, teniendo en cuenta ademas que los consejos de administracion de las
sociedades familiares francesas han venido siendo, en términos generales, GOrganos
tradicionalmente cerrados, con una presencia casi unanime de miembros de la familia®®, sin
perjuicio de la eventual evolucidn que esto pueda experimentar como consecuencia de los avances
en materia de buen gobierno auspiciados por la Unién Europea.

En el derecho franceés, la transmision de las empresas familiares sigue viéndose en Francia
como un problema no resuelto, existiendo un claro consenso entre la doctrina en el sentido de
considerar que dicha transmision se hace en proporciones mucho menores a la del resto de
sociedades mercantiles, lo cual supone una grave amenaza para la economia gala, puesto que el

39 |bid. 146 -147.

360 Sjendo por tanto la sucesion un problema comn, tanto desde la perspectiva empresarial como desde la juridica,
no debe extrafiarnos que la solucién aportada en ambos terrenos sea igualmente coincidente: la planificacion.

361 José Pascual Fernandez Gimeno y Maria José Reyes Lopez, La empresa familiar (Valencia: Editorial Tirant lo
Blanch, 2000), 145.

%2 Ana Fernandez Tresguerres Garcia, Empresa familiar y régimen sucesorio (Madrid: Camara de Comercio de
Madrid, 2006), 120

363 El Contrato de fiducia mediante el cual la generacion saliente confia la gestion de la empresa durante un tiempo
determinado, en forma de fiducia, a profesionales externos que, transcurrido ese plazo, la dejaran en manos de los
sucesores.

364 QOlivier Mellerio, Transmettre une entreprise familiale (Parfs: Eyrolles, 2011), 27.

365 Bertrand Duchéneaut, Les dirigeants de PME (Paris: Maxima, 1996), 177.
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83% de sus empresas son familiares y su actividad representa el 60% de su PIB3®, La transmision
de participaciones, va mucho méas alla, ya que al fundador no solo interesa transmitir las
participaciones sino, también, “transmitir ideologia y valores, es decir los bienes inmateriales, que
determinaron las decisiones de la empresa y su éxito economico™>®’.

En este orden de ideas el articulo 768 sexies codice civile francés, regula el efecto del patto
di famiglia frente a determinados terceros; al establecer un derecho de adquisicion preferente a
favor de los legitimarios del empresario transmitente que no fueran participes del protocolo: dichos
legitimarios tendran derecho, frente a los firmantes del pacto, a hacer suyas las participaciones
sociales pagando su precio®®, Se trata de una regla curiosa que, aun estableciendo una prioridad
de la regulacion sucesoria sobre la contractual del protocolo, la establece a favor de los
legitimarios, de lo que se deduce que, en definitiva, permite que la empresa siga en manos de la
familia, continuidad de la empresa familiar®®. Asimismo, el objetivo del legislador con esta
medida ha sido conjugar una cuestion de derecho sucesorio con la salvaguarda de los intereses del
imprenditore de asegurar una continuidad al frente de la compafiia que no resultase aleatoria y, por
tanto, peligrosa para su futuro®’

Aun cuando la comunicacion de la Comision3’, reconoce la importancia del protocolo en
esta linea (haciendo mencion de su uso en Francia y en Espafa), recomienda a los Estados en
cuestion que se planteen la posibilidad de autorizar los pactos sobre la herencia futura, por cuanto
“esta prohibicién complica innecesariamente la gestion del patrimonio” y el protocolo familiar,
por lo tanto, acaba resultando una solucion menor que no resuelve enteramente el problema de la
referida prohibicion®’2, cuyos efectos se advierten de manera expresa en el caso de las empresas
familiares®3,

3.11 Métodos Alternos de Resolucidn de Conflictos

Los métodos alternos de resolucion de conflictos tienen su fundamento en el articulo 11 de
la Constitucion “Ninguna persona puede ser privada del derecho a la vida, a la libertad, a la
propiedad y posesion, ni de cualquier otro de sus derechos sin ser previamente oida y vencida en
Juicio con arreglo a las leyes 3™,

366 QOlivier Mellerio, Transmettre une entreprise familiale (Paris: Eyrolles, 2011), 17-18.

37 Ryan Cafaro, Il patto di familia. Teoria, prassi (Italia: Halley Editrice, 2007), 8.

368 Daniele Balducci, La valutazione dell azienda, (Italia, FAG, 2008), 502.

369 Domenico Improta, Manuale giuridico dell'imprenditore (ltalia: Halley Editrice, 2007), 152.

370 Ryan Cafaro, Il patto di familia. Teoria, prassi (ltalia: Halley Editrice, 2007), 78

371 La Comunicacion de la Comision sobre la Transmision de Pequefias y Medianas Empresas, considera a los
protocolos familiares como una forma de favorecer la continuidad de la empresa, resolviendo en parte los problemas
derivados del proceso de sucesion en la misma, sehalando que “se pueden utilizar estos acuerdos para preservar
determinado numero de normas de gestion de una generacion a otra”. A pesar de ello, la comunicacion lamenta que
se trate de una solucidén menor para evitar las consecuencias derivadas de la prohibicion de los pactos sobre la futura
sucesion que se mantienen vigentes en varios estados miembros, concretamente ltalia, Francia, Espafia, Bélgica y
Luxemburgo.

372 Luis Fernandez del Pozo, “El protocolo familiar sucesorio y su ejecucion societaria”, Revista de derecho mercantil,
N° 284 (2012): 35.

37 José Pascual Fernandez Gimeno, “Notas sobre el tratamiento juridico de la empresa familiar”, Estudios juridicos
en homenaje a Vicente L. Montés Penadés, VVol. 1 (2011): 1,058.

374 Constitucion de la Republica de El Salvador (El Salvador: Asamblea Legislativa de EI Salvador, 1983), articulo
11.
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Esta forma de solucionar las controversias, en la que una persona ajena a la disputa emite
un fallo que puede aplicar de manera coercitiva se llama heterocomposicion®®. Asimismo, también
la Constitucion de la Republica prevé los métodos de autocomposicion donde las partes deciden
mediante sus propios acuerdos sin la intervencién de un tercero, que actie en nombre y
representacion de uno de los poderes del estado, segln el articulo 23 de la Constitucidon, que dice:
“Se garantiza la libertad de contratar conforme a las leyes. Ninguna persona que tenga la libre
administracion de sus bienes puede ser privada del derecho de terminar sus asuntos civiles o
comerciales por transaccion o arbitramento®’®”.

3.11.1 Conciliacion y Mediacion

El fundamento de estos MARC, se encuentran en los articulos 7 de la Ley de Mediacion
Conciliacién y Arbitraje, bajo la premisa que las mismas reglas aplicables a la mediacion son
aplicables a la conciliacion, segun el articulo 20 de la Ley de mediacion conciliacion y Arbitraje,
atendido el simil de reglas que el legislador establecio se colige que las reglas aplicables a la
solicitud de mediacidn lo son a la solicitud de conciliacion, y que los requisitos del contenido de
la solicitud nos remite al articulo 12 del Reglamento del centro de Mediacion y Arbitraje, el cual
dice: “...La solicitud para obtener los servicios de Mediacion del Centro, se dirigira por escrito
al director, bien sea por una o varias partes, directamente o por medio de apoderado
expresamente facultado para asistir a la Mediacion y para transigir. La solicitud debera contener:
a) Nombre, domicilio y direccidn de las partes y de sus representantes o apoderados cuando sea
el caso. b) Una descripcion somera de la controversia. ¢) La estimacion racional de la cuantia o
la manifestacion de carecer de un valor determinado. d) Los documentos que se consideren
pertinentes. e) Los recibos que acrediten el pago de los gastos administrativos a favor del Centro
y el de los honorarios del Mediador...”%"",

Es importante destacar que Ley de Mediacion Conciliacién y Arbitraje, da el mismo
tratamiento procedimental a la mediacion que a la conciliacion, cuando al cierre del capitulo Unico,
titulo segundo bajo con el acapite de “de la mediacion y conciliacion” el articulo 20 dice: “Las
disposiciones de este Capitulo seran aplicables en lo pertinente a la Conciliacion”3’8,

3.11.2 Arbitraje

El procedimiento arbitral puede encontrarse a partir del articulo 45 de la Ley de Mediacidn,
Conciliacion y Arbitraje, pero es necesario aclarar que el procedimiento arbitral no inicia con la
demanda de arbitraje, sino con la solicitud de designacién de arbitros, y esto se realiza conforme
al convenio arbitral.

La Ley de Mediacion Conciliacion y Arbitraje nos brinda una definicion de lo que debe
entenderse por convenio arbitral “es el acuerdo por el cual las partes deciden someter a arbitraje
las controversias que hayan surgido o puedan llegar a surgir entre ellas, respecto de una
determinada relacion juridica, de naturaleza contractual o extracontractual 7319,

375 1bid. Articulo 20.

376 |bid. Articulo 13.

377 Reglamento del Centro de Mediacion y Arbitraje (EI Salvador: Camara de Comercio e Industriales de El Salvador,
2004), articulo 12.

378 |_ey de Medicién Conciliacion y Arbitraje, (EI Salvador: Asamblea Legislativa de EI Salvador, 2002), articulo 20.
379 Ibid. articulo 3 lit. d).
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CAPITULO 4

EL PROTOCOLO FAMILIAR: ELEMENTOS ESCENCIALES PARA PREVENIR Y
RESOLVER LOS CONFLICTOS GENERADOS EN LA EMPRESA FAMILIAR

4.1 Generalidades

La empresa familiar surge muchas veces a partir de iniciativas de emprendimientos, con la
finalidad de cubrir necesidades necesidades propias de la familia presenta unas particularidades
que hacen necesaria la existencia de instrumentos o procesos como lo es el protocolo familiar, que
permita dar respuesta a toda una serie de situaciones y problemas que, no siendo exclusivos de la
empresa familiar, le afectan con mayor intensidad de lo que pueden hacerlo sobre el resto de
sociedades. Descartando la idea, valorada en algunos momentos de un tipo social especifico, que
se entiende que conllevaria mas problemas que soluciones, por lo que se considera que es
importante avanzar en la linea de dar respuestas concretas, soluciones a algunos de los problemas
particulares de esta clase de empresas, en lo relativo a la elaboracion de un protocolo; es por ello,
que independientemente el tipo de protocolo que cada empresa familiar necesite, ““ los protocolos
se han convertido en el cajon de sastre que debe de dar respuesta a la forma de regular el modelo
de relaciones familia —empresa’°

Tal y como se ha sostenido, la empresa familiar se encuentra en la interseccion entre los
sistemas familiar y empresarial, ambos sistemas desde su nacimiento tienen objetivos muy
distintos, ya que el propdésito de la empresa es generar beneficios y el de la familia es generar
armonia para cuidar y desarrollar personas, es por esta razon, que la implementacion del protocolo
familiar es necesaria, para poder mantener la continuidad y el enfoque intergeneracional en las
relaciones familiares, de esta forma podra extenderse y mejorase la ejecucion del buen gobierno y
dirimir los conflictos con eficacia y prontitud.! De aqui, es que se origina la necesidad de crear
un protocolo familiar que contemple o redna los elementos necesarios para que los miembros de
la familia empresarial les sirva como un proceso para resolver los conflictos que se generen dentro
de la misma; es decir que conlleve a la empresa familiar a una continuidad durante el tiempo.

4.2 El Protocolo familiar

El protocolo familiar trae su causa de la figura denominada family constitution o family
agreement propia de la cultura juridica anglosajona y, especialmente, norte americano. En efecto,
nacido en Estados Unidos durante las dos Gltimas décadas del siglo XX, el protocolo familiar
recibié en la cultura anglosajona el calificativo de “family constitution”, que traducido literalmente
significa “constitucion de la familia”, ya que con este documento se pretendia establecer una
declaracion de principios y valores, a modo de pilar sobre el que debia fundamentarse la
constitucion y el buen funcionamiento de una empresa familiar3®2,

380 Mario de Gadarilllas, Carlos Nufiez Urquiza y Rafael del Rivero, Empresa familiar, una visién préactica,
experiencias y modelos (Madrid: Editorial Fundacion Confemental, 2019), 61.

381 Pedro Juan Martin Castejon y Lorena Martinez Martinez, “La gestion del conflicto en la empresa familiar como
principio basico para su continuidad”, Nuevas investigaciones sobre la gestion de la Empresa Familiar en Espafia,
Capitulo 2 (2013): 46.

382 César Camison Zornoza y Alejandro Rios Navarro, El Protocolo Familiar: Metodologias y Recomendaciones Para
su Desarrollo e Implantacion (Valencia, Editorial Tirant lo Blanch, 2016), 16.
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En Esparfia se reconocio la figura del protocolo de facto esta figura era conocida en la
realidad social espafiola, sin embargo, no adquiere “carta de naturaleza juridica” hasta su
plasmacién normativa en el Real Decreto de 9 de febrero de 2007. Por lo que se refiere al concepto
de protocolo familiar, algunos autores han sefialado que “deberia ser la piedra angular de la
organizacion de la empresa familiar”, al concebirse como un instrumento para el buen gobierno de
la misma en el que se armonicen los intereses propios de la familia y los de la empresa,
constituyendo asi un contrato marco especificamente elaborado y disefiado segln las
circunstancias particulares de cada empresa, y cuyas previsiones deberian ser desarrolladas
posteriormente por diversos negocios juridicos, tales como el testamento o las capitulaciones
matrimoniales®,

En la extensa conclusion de la Comision Interministerial para el estudio de la
problematica de la empresa familiar de febrero de 2001, se establece una amplia definicion del
protocolo familiar, configurandose, asi, como un contrato normativo en el que no se disciplinan
directamente relaciones juridicas concretas, sino que se establece el marco juridico general que
deberé ser objeto de posterior concrecion mediante actos o contratos especificos.

Por su parte en la legislacion espafiola, el art. 2.1 del Real Decreto 171/2007, de 9 de
febrero, por el que se regula la publicidad de los protocolos familiares, define el protocolo familiar
sefialando que “a los efectos de este real decreto se entiende por protocolo familiar aquel conjunto
de pactos suscritos por los socios entre si o0 con terceros con los que guardan vinculos familiares,
que afectan a una sociedad no cotizada en la que tengan un interés comdn en orden a lograr un
modelo de comunicacién y consenso en la toma de decisiones para regular las relaciones entre
familia, propiedad y empresa que afectan a la entidad”®.

En el caso de las empresas familiares que se configuran bajo forma societaria, el protocolo
familiar adquiere la naturaleza juridica contractual de pacto para-social, es decir; de pacto ajeno al
contrato de sociedad, con las consecuencias que de ello se derivan y que seran objeto de posterior
estudio®®. Ahora bien, una matizacion conviene hacer a este respecto: mientras el protocolo
familiar se suscribe por los familiares de la Unica familia empresaria propietaria o de los diferentes
grupos o ramas familiares existentes en su caso, sean 0 no socios de la sociedad familiar (pues a
los familiares no socios les interesa en todo caso la marcha de la empresa), en cambio, el pacto
parasocial de cualquier sociedad no familiar se firma Gnicamente entre quienes tienen la condicién
de socios, pues la familia no entra en juego en estas Ultimas empresas al no tener la consideracion
de empresas familiares.

En el proceso de reconocimiento, recepcion e institucionalizacion de la empresa familiar
en cualquier ordenamiento juridico, conlleva la capacidad del legislador de adaptar la regulacion
del protocolo de familia al medio donde la situacion debe desplegarse, atendido: “la realidad

383 Carlos Angel Benavides Velasco, Vanesa Francisca Guzman Parra y Cristina Quintana Garcia, “Evolucion de la
literatura sobre empresa familiar como disciplina cientifica”, Cuadernos de Economia y Direccién de la Empresa, n.2
(2011): 78.

384 Corona Ramoén, Manual de la Empresa Familiar, 28.

385 Zulima Fernandez y Maria Jesus Nieto, “La estrategia de internacionalizacién de la pequefia empresa familiar”,
Cuadernos de Economia y Direccién de la Empresa, n® 22 (2005): 115.
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econodmica, juridica y social” de la empresa familiar y se identifica su problema fundamental, que
es el de organizar su sucesion, para lo cual prevé “remover obstaculos y dotar de instrumentos al
operador juridico”, siendo imprescindible la necesaria coordinacidon entre los heterogéneos y
complejos instrumentos juridicos, econdmicos, fiscales y financieros regulados (o susceptibles de
serlo) en el ordenamiento juridico salvadorefio, con el fin del lograr la mayor eficacia posible de
los mismos3e,

Como se tratara en este capitulo de establecer los elementos fundamentales del protocolo
familiar, se hace necesario establecer a que se refiere este concepto; por lo que éste, se concibe
generalmente como una institucion juridica, entendiéndolo como una parte articulada o
procedimiento en la rama del derecho civil, en cuanto a la voluntad de suscripcion del mismo por
parte de sus miembros; en el derecho de familia por las relaciones que regula, manteniendo el
nucleo en el subconjunto de normas que se ordenan alrededor de las relaciones juridicas familiares-
societarias.

En este orden de ideas el protocolo familiar, regula los juegos repetitivos y que busca su
construccién en la teoria de la negociacion estratégica. EI Dr. José Rodriguez y la Dra. Maribel
Rodriguez exponen: “Que la teoria de juegos repetitivos ha demostrado que se puede lograr un
equilibrio a largo plazo, pues el hecho de la repeticion es un mecanismo regulador que conduce
a la cooperacion, por ejemplo, a través de una armoénica divisién de poderes ejecutivos y una
estrategia empresarial, se puede conseguir mediante el consenso de un accionariado paritario
Del Protocolo Familiar de las familias, resultados favorables en el buen gobierno de la empresa
familiar. Dicha teoria ha demostrado que la repeticion, disciplina a las partes y que los acuerdos
deben ser auto forzados .3’

De aqui que es importante decir que el Protocolo Familiar” para el autor Antonio Valmafia
Cabanes®®, expone entre otros elementos: en base a los estatutos sociales, surge el protocolo
familiar como documento que, yendo mas alla de lo que los estatutos pueden alcanzar, permite a
la familia empresaria establecer las reglas que considere méas oportunas, sobre la base de la
autonomia de la voluntad que, como principio general, rige sobre toda clase de contratos salvo,
I6gicamente, aquellos que estén tasados o en los que exista un claro desequilibrio entre las partes.

En razén de lo anterior, las empresas familiares utilizan el protocolo como un instrumento
muy positivo en la regulacion de las relaciones entre las personas de la familia y la empresa, a
diferencia de las definiciones anteriores sobre el protocolo familiar, el autor Eliseu Santandreu lo
define como “un acuerdo de voluntades consensuado y undanime, desarrollado entre los miembros
de una empresa y la empresa familiar que hace aconsejable la creacidn de un codigo de conducta
que regula las relaciones de ambas*®°. Es importante determinar que el protocolo tiene mayor
eficacia si esta elaborado y aceptado por la unanimidad de los integrantes de la empresa, y ademas
si es dinamico y flexible, este viene a reducir en la sociedad familiar un alto porcentaje las

386 \alerio Pérez De Madrid Carreras, "La empresa, el protocolo y la sociedad ‘familiar
Comercio, n. 48 (2007): 116.

387 José Javier Rodriguez Alcaide y Maribel Rodriguez Zapatero, El protocolo familiar: un juego de promesas y una
cascada de contratos (Cérdoba: Ediciones Graficas Vistalegre, 2007), 59.

388 E| autor de la tesis, expone la necesidad de uso del protocolo familiar, para establecer las reglas de juego externas
a las normas expuestas en los estatutos de creacion de la sociedad, desarrollando las diferentes naturalezas de estos.
389 Eliseu Santandreu, “La empresa familiar” Diari Sabadell, N. 6. (2005): 34.
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posibilidades de conflictos, ya que se reconocen en primer lugar, criterios de profesionalidad y
eficacia en la gestion que garanticen la supervivencia de la empresa.

Es por ello que es necesario acotar que el protocolo no puede tener una voluntad
totalizadora de resolver todos los conflictos y debera verse complementado por toda una serie de
documentos adicionales de regulacién, entre los que se contardn como minimo los estatutos
sociales, las capitulaciones matrimoniales y los testamentos o contratos sucesorios. Y es que el
protocolo por si solo es, juridicamente, incompleto. La ventaja que tiene de reunir en un solo
documento disposiciones relativas a la sociedad y a la familia conlleva, como reverso, la
imposibilidad de considerarlo el documento fundamental y plenamente vinculante en cada uno de
estos &mbitos.

En este orden, determinar que el contenido o sus elementos del protocolo familiar tal y
como se desarrollaran, mas adelante se caracteriza principalmente por su heterogeneidad, esto en
razon a que se combinan clausulas contractuales suscritas por los miembros de la familia
empresaria de forma multilateral y de eficacia inter pares; es decir, que solo va a tener
obligatoriedad y derechos entre sus miembros, de aqui que: “con otros pactos que debidamente
formalizados pueden comprometer a terceros, e incluso consideraciones meramente expositivas
(por ejemplo, sobre los origenes de la familia y la empresa) y otras disposiciones que se limitan a
declaraciones programéticas de buenas intenciones, principios y objetivos cuya exigibilidad se
sitta en el terreno moral pero son de escasa relevancia juridica .3%°

4.3 Caracteristicas del protocolo familiar

En resumen se pueden destacar algunas caracteristicas del protocolo familiar: _ Documento
que contiene la normativa (pautas — recomendaciones) sirve para regular las relaciones
profesionales y econdmicas entre la familia y la empresa de la que es propietaria; acuerdo
voluntario entre los miembros de la familia-"potencian la unidad y el compromiso de la familia; se
trata de un documento fruto del consenso y acuerdo entre los diferentes miembros de la familia-
pone de manifiesto el deseo de mantener la armonia familiar mediante la formalizacién explicita
por escrito de las relaciones entre familia y la empresa para evitar posibles conflictos conflictos
futuros ; el espiritu es el de buscar la continuidad exitosa en la empresa familiar manteniendo las
fortalezas de la misma.3%!

Indistintamente el tipo o la naturaleza del protocolo que pueda adoptar la empresa familiar,
el proceso de su elaboracion debe de ir madurando y debatiéndose entre los familiares de manera
pausada y reflexiva con la ayuda de un asesor externo que garantice en todo momento la
confidencialidad de todo el proceso, pero que ademas contenga fases que distingan en el proceso.
El autor plantea 6 fases que se consideran de importancia previo a establecer los elementos que
contiene un protocolo : 1-Tema de informacion, el asesor se pone en contacto con los diferentes
miembros de la familia, 2- Determinacion del tipo de empresa familiar y la de arquitectura juridica
y tributaria, existen diversos criterios: en funcion de los socios y en funcion de los modelos de
direccion adoptado; 3- Definicion del ambito del protocolo ( abordado desde el punto de vista del
ambito subjetivo y desde el punto de vista objetivo); 4- Redaccion del cuadro de necesidades se

3% Cesar Camison Zornoza y Alejandro Rios Navarro, “El Protocolo familiar: Un enfoque practico para su
Desarrollo”, Cuaderno de Trabajo, n.1 (2014): 21.

391391 REVISTA DE DIRECCION Y ADMINSITRACION DE EMPRESAS NO. 8 SEPTIEMBRE 2000
EMPREZEN ZUZENDARITZA ETA ADMISTRAZIO ALDIZCARIA . 8ZKIA 2000 IRAILA PAG.21
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trata de un documento borrador el que se propone como modelo de protocolo; 5-Implantacion- es
decir, comenzar a que de inicio a la ejecucion; 6- Evaluacion y seguimiento tal y como se ha dicho
el protocolo debe de estar sujeto a revisiones periodicas para cambiar aquellos puntos incluidos en
el mismo y que han dado buenos resultados.®%2

4.4 La necesidad e importancia del protocolo familiar

El protocolo familiar tiene mayor eficacia si esta elaborado, discutido y aceptado por
unanimidad de los miembros que integran la empresa familiar, pero ademas, debe ser dindmico y
flexible aunque muchas veces no sea la respuesta a todos los problemas que se generan dentro de
dicha empresa, pero realmente puede reducir un alto porcentaje de los probables conflictos que se
generen dentro de la misma; es por ello que, se debe establecer pautas de conductas que
proporcione una capacidad de reaccionar a los problemas naturales de la empresa familiar.

4.4.1. Necesidad del protocolo familiar

Desde sus inicios la empresa familiar siempre fue considerada como una empresa pequefia,
informal y muy poco profesional, sin embargo; estas concepciones que se le atribuyen no se debe
al tamafio de la empresa mas bien se debe a la organizacién y funcionamiento de esta, es decir a
su gestion directiva, y la direccion que le daran a la empresa la cual administran, en virtud de ello;
con el paso de los afios el sector empresarial actualmente se ha vuelto mas exigente en cuanto a la
competitividad debido a los desafios que impone el mercado en general.

En este sentido y debido a la mayor exigencia por parte del sector empresarial, las empresas
familiares para poder permanecer y continuar siendo parte de este sector y no solo la permanencia
si no también su sostenibilidad dentro del mismo, siendo alli donde nace la necesidad de mejorar
la calidad de gestion de este tipo de empresa que cuentan con actores familiares en su conduccion,
cuyas decisiones tiene un alto grado de componente afectivo, mas alla de la objetividad que el
negocio requiere, es decir la implementacion de un Protocolo para la empresa familiar, tiene que
ser aquel el cual vela por el crecimiento empresarial sobre la relaciones familiares, siempre y
cuando se trate sobre la empresa siendo el punto de partido donde se refleja la necesidad de una
implementacion del mismo.3%

La necesidad del protocolo de la empresa familiar, tiene como objetivo primordial mejorar
en cuanto sea exigible frente a las transformaciones que el entorno exige, para poder continuar con
el negocio familiar en futuras generaciones, asi como también el incremento de su capital, la
permanencia en el sector empresarial, incluyendo también las sostenibilidad y competitividad de
estas frente a otros tipos de empresas; ya que, los sistemas familia-empresa tienen su propio ciclo
de vida, los cuales coexiste, se superponen y se influyen uno al otro3%,

392 Revista de Direccion y Adminsitracion de Empresas no. 8 septiembre 2000 emprezen zuzendaritza eta
admistrazio aldizcaria. 8zkia 2000 Iraila pag.22-23.

39 Samuel Israel Goyzueia Rivera, “Modelo de gestion para las empresas familiares con perspectivas de crecimiento
y sostenibilidad”, Revista Perspectiva, n. 31 (2013): 89-120.

3% Santiago Dodero, El secreto para resolver conflictos en la empresa familiar (Buenos Aires: Editorial EI Ateneo,
2014): 49.
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4.4.2. Importancia del protocolo familiar

El protocolo familiar como ya se argument6 anteriormente su necesidad se basa en la
permanencia y competitividad de la empresa familiar frente a otros tipos de empresa, cabe
mencionar que no es lo tnico por lo cual se debe implementar el protocolo familiar, sino también
que este cobra importancia en la regulacion que determina los aspectos relativos a las relaciones y
formas de trabajo entre los distintos érganos, y las funciones que estos desarrollan en la empresa,
es decir; el protocolo debe contener el procedimiento a seguir para poder llegar a un acuerdo en
las decisiones que sean tomadas dentro de la empresa familiar, asi como también las estrategias
que se tomaran para enfrentar el devenir empresarial 3%

Este protocolo familiar debe contener los deberes y obligaciones para los miembros de una
familia, este con el fin de evitar problemas que puedan surgir con respecto a la sucesion, gobierno,
limites salariales entre otros temas y asi no poner en riesgo las relacione profesionales, econémicos
y familiares, siendo esta su importancia clave para la implementacién de un protocolo en una
empresa familiar.

Los integrantes de las empresas familiares o sucesores hereditarios de las mismas, han
llevado a aplicar estandares efectivos para lograr que la empresa crezca; pero una de la clave en
este proceso es el buen gobierno en la empresa familiar que radica en “ la aceptacion por parte de
los lideres empresariales fa miliares del concepto de mejora de la eficiencia de las compafiias
frente a la sensacion de obligatoriedad, por la imposicion de una moda generalizada de
transparencia y control, vinculada a escandanlos bursétiles que poco tienen que ver con la
Empresa Familiar”3%® La importancia de la empresa familiar en el desarrollo econdémico de un
pais es un hecho indiscutible, y ain mas son analizadas las consecuencias de sus actividades
empresariales en el desarrollo integral de una sociedad, no obstante ser un concepto nuevo.

La empresa familiar, en efecto, es ante todo una empresa sobre la que incide la
circunstancia de que “un determinado grupo de personas vinculadas entre si por una relacion
familiar o equivalente ostentan la titularidad de todo o de una parte significativa del capital
invertido y participan, en mayor o menor medida, en la gestion del negocio, con voluntad de
permanencia y de sucesion generacional. Todo ello justifica sobradamente la aplicacion de una
perspectiva juridico-mercantil ”.%%’

3% Daniela Spataro y Maria Solano G, “Implantacion del Protocolo Familiar en Colombia” (Tesis doctoral,
Universidad de los Andes, 2015), 7-9.

3% Aldo Olcese Santoja, “La Responsabilidad Social y el Buen Gobierno en la Empresa, desde la perspectiva del
Consejo de Administracion” (tesis doctoral, Universidad Autonoma de Madrid, 2009), 111.

397 Jests Quijano Gonzalez y Javier Juste Mencia, “Aspectos juridico-mercantiles de la empresa familiar: la empresa
familiar con forma de sociedad mercantil”, Empresa familiar: aspectos juridicos y econdmicos (2011): 113 y ss.
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4.4.3 ;Por qué es necesario realizar un protocolo familiar?

Esté claro que la labor de la realizacion del protocolo familiar es elemental, como las
decisiones que puedan adoptar en la familia®®. La necesidad del protocolo familiar esta en su
finalidad, siendo esta la resolucion de problemas que enfrente la empresa familiar, asi como evitar
que se mezclen las relaciones familiares con las empresariales, dejando claro y por separado los
siguientes aspectos: 1) La Sucesion, 2) Incorporacion de nuevos familiares, 3) Remuneracion 4)
Transmision de la Propiedad, 5) Armonia Familiar, 6) Conducta Empresarial, 7)
Responsabilidades, 8) Proceso de Preparacion y 9) Plan de contingencias. Todo ello en virtud de
regular las relaciones a traves de un gobierno empresarial, y asi, poder facilitar las decisiones que
se toman para el futuro de la empresa y todo el cargo que esto conlleva, con el fin de promover
una armonia familiar y de esta forma poder resolver los conflictos de una forma mas factible.*°

Se trata entonces de un acuerdo de voluntades inter partes de naturaleza juridica compleja,
ya que contiene acuerdos donde se entremezclan diversas instituciones (contratos reservados,
estatutos sociales, sucesion, valores y capitulaciones matrimoniales, entre otros; por lo que el
protocolo contiene elementos propios de distintos tipos de contratos e institituciones juridicas que
hay que regularlos.

4.4.4 Antecedentes del protocolo familiar

Nacié durante las dos Ultimas décadas del siglo XX en Estados Unidos, donde regula
principalmente aspectos relacionados con la familia, se extendid posteriormente a Europa, donde
se ha intentado vincularlo mas a la empresa?® y alejarlo un poco, de este modo, de la vision
anglosajona de “constitucién de la familia” a la que se refieren los estudiosos norteamericanos®?,
quienes entienden que la planificacion estratégica que la familia empresaria realiza mediante este
documento merece esta calificacion ciertamente un tanto rimbombante- que establece, a su vez,
un paralelismo con la calificacion de “constitucion de la sociedad” que otros autores*°2, otorgan a
su vez a los estatutos sociales.

Sin embargo, a pesar de que se situa el nacimiento del protocolo en un lugar y momento
determinado, lo cierto es que resulta dificil desligar la figura en la forma en que hoy se conoce de
todos los antecedentes que, durante siglos, habia sido ya objeto de estudio y debate en todo el
mundo, por lo que dificilmente pueda atribuirse la paternidad de la idea ni a un periodo historico
concreto ni, tampoco, a una cultura juridico-empresarial particular. Y es que, de igual modo que
la empresa familiar es una realidad que ha estado presente en el trafico mercantil desde tiempos
muy remotos, la preocupacion por resolver algunos de sus problemas particulares a través de
normas reguladoras especificas es igualmente antigua.

A pesar de ello, lo que si debe sefialarse es que la plasmacion de estas normas reguladoras
en un documento que se asemeje a los estandares actuales de protocolo familiar si aparece por

3% Basilio Ramirez Pascual, Desafios de la empresa familiar. La fina linea entre el éxito y la destruccion
(Pamplona: Editorial Aranzadi, 2017), 39.

39 “La necesidad del protocolo familiar”, TARINAS Law & Economy, acceso el 25 de febrero de 2021,
https://tarinas.com/la-necesidad-del-protocolo-familiar/

400 José Javier Pérez Fadon Martinez, La Empresa Familiar. Fiscalidad, organizacion y protocolo familiar (Valencia:
CISS, 2005): 41.

401 Tony Bogod y Peter Leach, Claves de la empresa familiar (Madrid: Instituto de Estudios Econdmicos, 2006), 116.
402 Manuel Broseta Pont y Fernando Martinez Sanz, Manual de Derecho Mercantil, (Madrid: Tecnos, 2007), 348.
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primera vez, como se ha sefialado, en las décadas finales del siglo pasado en Estados Unidos,
donde se le dio el nombre de Family Agreement o Family Constitution*®® que puede definirse del
modo siguiente: cuando una familia empresaria integra en un mismo documento exhaustivo los
tres ambitos principales que necesita regular —familia, direccion y propiedad- esta creando una
constitucion familiar*®. Constitucion familiar que se ocupa, por tanto, de los tres ambitos a los
que se refiere el modelo de los tres circulos*®. Y es precisamente de la fuente de ese tipo de
documentos de donde bebio el ordenamiento para elaborar un modelo de protocolo familiar que
equivale, a grandes rasgos, al Shareholders Agreement?®® propio de la Close Corporation
norteamericana®®’. Por ello, antes de entrar a abordar el referido debate, merece la pena detenerse
en las distintas figuras de otros ordenamientos que han sido fundamentales para la configuracion
del protocolo que hoy se conoce. Asimismo, se dice también que el origen del protocolo familiar:
“es el transito generacional de una empresa del fundador o fundadores (generador o generadores
de un grupo familiar) a sus sucesores, asegurando la continuidad de la misma y la pervivencia de
la misma en su gestion, control y propiedad”. %%

4.5 Autonomia de la voluntad

Ningun ser humano escapa de la toma de decisiones en sus ambitos personales y laborales,
esta toma de decisiones esta implicitamente determinadas por la autonomia de la voluntad, la cual
equivale: “al &mbito individual, al de soberania y libre decision en la propia esfera de actuacion
del hombre. La facultad humana, que permite al individuo trazarse una norma a la que sujeta su
independiente actividad, es reconocida en la técnica filoséfica-juridica bajo el concepto general
de autonomia de la voluntad*®. Este principio, es eminentemente individual, o sea, el poder de
autodeterminacion de la persona y tiene intima relacion con el principio de libertad para ejercitar
sus facultades y derechos, asi como también para conformar las diferentes relaciones contractuales.
No obstante, se debe de tomar en cuenta que la voluntad individual ya no es tan omnipotente, cosa
que ocurre en el Derecho Familiar, en donde se reconoce el orden juridico como un hecho previo
ante el cual se subordina.

403 |_uis Fernandez del Pozo, El protocolo familiar (Navarra: Cizur Menor, 2008), 17-18.

404 Daniela Montemerlo y John L. Ward, The Family Constitution. Agreements to secure and perpetuate your family
and your business (Marietta: Family Enterprise Publishers, 2005), 53.

405 Renato Tagiuri y John Davis, “Bivalent attributes of the family firm”, Family Business Review, vol. 9, n. 2 (1996):

201.

408 Francisco Vicent Chulia “Organizacion juridica de la sociedad familiar”, Derecho de sociedades: libro homenaje

al profesor Fernando Sanchez Calero, Vol. 4 (2002): 38.

407 Maria Gémez Mendoza, “Clausulas restrictivas de la libre transmisibilidad de las participaciones sociales en la

sociedad cerrada estadounidense”, Estudios juridicos en homenaje al profesor Aurelio Menéndez, vol. 2 (1996): 1,884-

1,885. La Close Corporation responde al modelo de sociedad mercantil cerrada, por lo que se corresponderia, mutatis

mutandi, con nuestra sociedad de responsabilidad limitada: se caracteriza por un nimero reducido de socios, una

ubicacion geografica determinada y las restricciones a la transmision de sus participaciones.

408 |_eonardo Céardenas Armesto, El protocolo familiar: Consejos practicos para su elaboracion (Madrid: AEDAF,

2019), 185. El autor sostiene: Que el objetivo que redunda en beneficio de la empresa, pues asegura la unidad de

direccion y previene conflictos en cada cambio generacional y, ademas, puede contener los instrumentos para que,

caso de suscitarse, se puedan solventar sin incidir en situaciones letales de paralisis empresarial.

409 Miguel Villoro Toranzo, “Derecho publico y Derecho privado”, Revista de la Facultad de Derecho, n. 99-100

(1975): 17.
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El derecho privado o en el derecho civil clasico*®, en donde “se ha profundizado las

aplicaciones, los estudios y las teoria sobre la autonomia de la voluntad; y que desde algunos
sectores de opinion la autonomia de la voluntad se postula como institucion “propia” y gestada
en el derecho civil o privado”. De aqui que el sistema juridico permita a los ciudadanos hacer
efectivo, pero ademas realidad los derechos que indican un modo de vivir en libertad, siempre y
cuando el Estado les permita elegir el proyecto de su vida tanto individual y colectivo.

En este orden de ideas, es importante destacar la jerarquia constitucional que tiene una
incidencia o implicacion juridica, como lo es el principio de libertad e igualdad, que ademas estos
principios son infra constitucionales, ya que le impide violentar o restringir arbitrariamente la
libertad individual, grupal, social y general de los seres humanos.

4.5.1 La Autonomia de la voluntad como principio

Debe de entender que el principio de AV, implica entre otras cosas: 1) una actividad libre
e intencional del individuo; 2) Que esté facultado y protegido por el orden juridico; 3) Que sea en
materias diferentes de las reguladas coactivamente por mandatos y prohibiciones del orden
juridico; 4) Que sea creadora tanto de la existencia como de los limites, forma, naturaleza y
contenido de las relaciones juridicas. Se debe de tomar en cuenta que la voluntad individual, ya no
es tan omnipotente, situacion que sucede en el derecho de familia que reconoce el orden juridico
como un hecho previo ante la cual se subordina, esto porque en el sistema juridico salvadorefio el
derecho de familia es parte del derecho social.

4.5.2 La mujer en igual de condiciones en la empresa familiar es un desafio

Los roles tradicionalmente asignados a la mujer, siguiendo un esquema de division
sexual del trabajo o especializacion funcional, legitiman su presencia en el &mbito privado. Sin
embargo, la presencia de la mujer en el ambito pablico, al que pertenece el trabajo, adquiere con
frecuencia la consideracion de actividad complementaria, lo que explica una mayor irregularidad
en las trayectorias laborales de las mujeres. La teoria de género ha puesto de manifiesto que la
articulacion entre el trabajo productivo y el reproductivo lleva a las mujeres a una suerte de “doble
presencia”, o doble jornada, que se traduce, mas que en una conciliacion, en la “acumulacion” de
ambos ambitos*'t. “Se trata, por tanto, de un problema estructural en el mercado laboral
alimentado por un aspecto cultural que apunta a las creencias, los prejuicios y algunos valores
también presentes en la empresa y en la familia'y, como no, en esta estructura simbidtica de ambos
elementos que es la empresa familiar™*?,

Segun el estudio “Presencia de las mujeres en la empresa espafiola” realizado por Informa
D&B, tan so6lo un 25% de sociedades cumple con la ley y la obligacion de tener al menos un 40%
de representacion femenina en sus consejos de administracion. Tristemente, el porcentaje ha
bajado respecto al afio anterior que estaba en un 26%*. Si comparan los datos al tema que nos

410 Marcelo Salomén y Nora Lloveras, El derecho de familia desde la Constitucion Nacional (Buenos Aires:
Editorial Universidad, 2005), 106.

“1Marcelo Salomon y Nora Lloveras, El derecho de familia desde la Constitucién Nacional (Buenos Aires: Editorial
Universidad, 2005), 106

412 pilar Ortiz Garcia y Angel José Olaz Capitan, “La mujer en la empresa familiar espafiola desde la perspectiva del
‘familiness’”, Politica Y Sociedad, Vol. 51, N. 2 (2014): 483.

413 Maria Camila Velandia Soto y Nicolas Herrera Pineda, La empresa familiar y la mujer imperceptible (México
D.F.:XX Congreso Internacional de Contaduria, 2015), 3. Las Mujeres Imperceptibles, entendiéndolas no como
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ocupa, rapidamente nos damos cuenta de que la representacion de la mujer en la empresa familiar
es absolutamente insignificante al estar condicionada por fuertes valores tradicionales de los que
carecen otro tipo de empresas. Ademas de los problemas de digitalizacion y financiacion, la
empresa familiar se enfrenta al indudable reto de actualizarse en los valores de igualdad de
género a la hora de afrontar el relevo generacional. En estas Ultimas semanas, el Ejecutivo ha
puesto en marcha en un sprint inusual un cimulo de acciones dirigidas a reducir la desigualdad
entre hombres y mujeres, empezando por los permisos de paternidad y la equiparacion salarial
entre hombres y mujeres. Han pasado mas de dos lustros desde que se aprobara la Ley de

Igualdad -22 de marzo de 2007- y seguimos en la parrilla de salida®'“.

El papel de la mujer en la empresa familiar ha sido determinante para su continuidad y
desde la perspectiva del emprelo su participacion ha aumentado en los ultimos 20 afios. Sin
embargo, en El Salvador las relaciones de poder en el seno familiar limitan y frusta el desarrollo
de la mujer, llegando a convertirse en una especie de carcel, presumiblemente dominados bajo los
constructos sociales sobre el derecho y propiedad del hombre generador de bienes y el cuido
materno de la mujer.

Como muchas veces se ha planteado que el papel de la mujer ha sido relegado a los
asuntos domesticos del hogar en un sistema patriarcal como el que se desarrolla en la sociedad
salvadorefia en el que se ha sostenido lo siguiente: ““ Este sintoma perverso de dominio en las
relaciones familiares se observa en el tejido empresarial, donde la participacion de la mujer en
la empresa pequefia y mediana es cada vez menor , generalmente asumiendo un rol materno al
cuidado de los hijos para su educacién , crecimiento y desarrollo en el futuro, en contraposicion
de sus propios interses como individuo "4%°

Como se ha sostenido en lineas anteriores el papel de la mujer en la empresa familiar ha
sido de muy poca participacion y relevancia: “en el ambito empresarial, el rol que juega la mujer
en los cargos de direccion de la empresa familiar es importante e incluso determinante para su
continuidad. Sin embargo, se reconoce gue no existen estudios que identifiquen con claridad el
aporte y la participacién que tienen la mujer al interior de la empresa, especialmente para
America Latina"**®

4.6 Elementos del protocolo familiar

Tal y como se ha sostenido anteriormente, que no hay uniformidad de familias, ni de
empresas familiares, no existiendo ademas un prototipo o un protocolo familiar que logre
uniformidad en las decisiones de la familia empresaria; ese hace necesario que se expongan en el

aquellas que tienen un papel formal reconocido en la empresa o mujeres emprendedoras lideres de sus propios
negocios, sino por el contrario como aquellas que a pesar de estar activamente en las empresas no estan claramente
identificadas o pasan por desapercibido, y se enfrentan a un juicio moral acerca de las responsabilidades que deberian
tener como mujeres, principalmente debido a que todas sus actividades son tomadas como una obligacion.

414 Ibid.

415 Edwin Flores, “Analisis Caracterizacion de la pequefia y mediana empresa familiar en El Salvador”, Revista
Realidad Empresarial, n. 9 (2016): 11. El autor plantea que este fendmeno expresado en términos de equidad
salarial se ve reflejado en una brecha del 20% a favor de los hombres, y a medida que los afios de estudio se

amplian, la brecha se disminuye hasta un 15%.
416 416 |bid
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presente algunos elementos esenciales que conlleven a los miembros de la empresa familiar a
resolver los conflictos que se generen en la misma.

En las empresas familiares, no existe un modelo estandar de protocolo familiar vélido para
todo tipo de empresas familiares. La situacion de cada una de estas entidades puede ser muy
distinta segun multiples factores, y su esencia y contenido debe acoplarse a estas contingencias
para ser plenamente eficaz; es por ello que: “lo realmente importante es que el Protocolo dé
respuesta a las cuestiones clave sefialadas en el punto anterior, porque la experiencia indica que
sobre ellas giran los conflictos mas delicados que pueden poner en riesgo la supervivencia y el
crecimiento de la empresa familiar.*!” La importancia estriba en pactar entre partes y permitir que
asesores y conocedores de la materia consideren los puntos importantes para que sea un document
eficiente y eficaz disefiado para resolver controversias, que haya continuidad, y que sea un proceso
bien disefiado. El Protocolo debe de considerar al menos estos elementos importantes en los cuales
se deben de destacar*!®,

4.7 Mision y vision

En cuanto a la naturaleza del protocolo familiar depende del contenido de este mismo,
debido a ello es dificil establecer cuél es la naturaleza del protocolo, sin embargo, dejando de lado
el aspecto familiar y empresarial 1o que determina su categoria Juridica es la inclusion de los
elementos legales que este contiene.*'®, de aqui la importancia de establecer la naturaleza juridica
del protocolo por la diversidad de concepciones que tienen el mismo.

Debido a que el protocolo familiar contiene un conjunto de deberes y obligaciones para los
miembros de una familia, con el fin de evitar problemas que pueden surgir en dicha empresa, y asi
este garantiza su complimiento para una mayor efectividad al momento de resolver los problemas
que se puedan generar dentro de la empresa familiar, siendo este un convenio al cual todos los
integrantes de la empresa familiar deben suscribirse por lo cual juridicamente hablando este tendria
una naturaleza juridicas “contractualista”, debido que mediante dicha convencidén los miembros
de una familia se obligan a dar, hacer o0 no hacer alguna cosa y estas se vuelven ley para las partes.

La naturaleza contractual del protocolo familiar tiene un caracter paraestatutario siendo
este un contrato colectivo o plurilateral, para el cual basta el acuerdo de las voluntades para que
este tenga vida juridica, teniendo que revisarse periédicamente para realizarle ajustes necesarios,
para que este siempre este actualizandose y estar siempre a la vanguardia de la realidad empresarial
que lo rodea y asi mantenerse siempre en esa competitividad frente a otros tipos de empresas.

El Protocolo Familiar teniendo una naturaleza juridica contractual deberd regirse segtn lo
establecido en el Cddigo Civil, en tal caso serian los mismo que establece el Cédigo Civil para
realizar contratos, para que lo expuesto en el protocolo familiar sea exigible a las partes que se

417 Cesar Camison Zornoza y Alejandro Rios Navarro, “El Protocolo familiar: Un enfoque practico para su
Desarrollo”, Cuaderno de Trabajo, n.1 (2014): 33

418 Centre Metal.ltirgic, “La empresa familiar”, Publicaciones, n.6 (2005): 36.

419 Samuel Israel Goyzueia Rivera, “Modelo de gestion para las empresas familiares con perspectivas de crecimiento
y sostenibilidad”, Revista Perspectiva, n. 31 (2013): 89-120.
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suscribieron a dicho convenio, asimismo estos acuerdos no tendrian que sobrepasar por las leyes
*20nacionales donde se ubica la empresa familiar.

Cabe mencionar que ademas el protocolo es un contrato que da seguridad juridica al futuro
de la empresa familiar, a diferencia de la insuficiencia de otros instrumentos como el testamento
que regula la sucesion y que no otorga ninguna seguridad a las personas llamadas a suceder a los
lideres fundadores tanto en la propiedad de los bienes o en la direccion de la empresa, debido a su
caracter esencialmente revocable; es por ello, que la suscripcion del protocolo permite: ““ concertar
clausulas (a modo de pactos sucesorios encubiertos) en las que los firmantes se obligan a otorgar
testamento en cierto sentido con garantias firmes para que la planificacion sucesoria se mantenga
incluso después de varios cambios generacionales”*??,

4.8 Valores de la dindmica familiar que se promueven dentro de la empresa

La transmision de los valores fundacionales de la familia debe de ser: “sistematizada,
estructurada, para lo cual no basta con escribirlos, necesitamos vivirlos que permeen el dia a dia
de la familia y de la empresa”*?2. Se ha sostenido que las empresas familiares tienen su propia
cultura, es decir; que es una forma de ser y de actuar con ciertas normas no escritas, ya que el
cumplimiento de algunas obligaciones y mandatos vinculan emocionalmente su funcionamiento y
continuidad en el tiempo. Se dice que existen acuerdos no escritos como por ejemplo en los casos
del trabajo de los parientes, ayudas familiares, uso de bienes de la familia, pero que ademas se ha
redactado un protocolo de empresa familiar, para regular las relaciones entre empresa-familia y
propiedad, estas relaciones forman parte de esa dindmica cultural.

Poner en préctica los valores, transmitirlos y perfeccionarlos de generacion en generacion
lleva a un futuro prospero que va mas alla del protocol; ya que en él deben sentarse los principios,
valores y las estructuras que mejoren las relaciones y resuelvan las incomprensiones dafinas para
un modelo de empresa familiar y por ende con la cultura heredada, de aqui que es importante que:
“El contenido axioldgico del Protocolo deviene en fijar los principios y valores con que la empresa
fue fundada y que se desean transmitir a las siguientes generaciones. Es por este valor como
instrumento de sensibilizacion de las generaciones venideras sobre las funciones que la familia
espera que la compafiia juegue, que se haya definido el Protocolo Familiar como un documento
educativo”.*?® La familia empresaria debe tener altura de asumir el compromiso de afrontar las
decisiones con honestidad y tratar de erradicar los egoismos particulares, y anteponiendo ante todo
los intereses de los miembros de la empresa familiar en un protocolo consensuado que asegure la
continuidad de la empresa familiar.

De lo anteriormente relacionado, es necesario sentar las bases para proporcionar un
ambiente que contribuya a generar confianza en la empresa familiar fundada en valores, siendo
estos valores determinantes para lograr el éxito de la empresa familiar y de la transicion de varios

420 Cesar Camison Zornoza y Alejandro Rios Navarro, “El Protocolo familiar: Un enfoque practico para su
Desarrollo”, Cuaderno de Trabajo, n.1 (2014): 33

421 |bid. 23

422 N(ria Vilanova, La esencia de la empresa familiar (Barcelona: PLATAFORMA, 2018), 45.

423 Cesar Camison Zornoza y Alejandro Rios Navarro, “El Protocolo familiar: Un enfoque practico para su
Desarrollo”, Cuaderno de Trabajo, n.1 (2014): 34
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relevos generacionales y que se han dado en varios paises como Espafia, México, Francia, Italia,
Alemania entre otros, como los siguientes:

4.8.1 Comunicacién

La relacion entre diversos miembros de la familia empresarial ( padres, hijos, hermanos,
entre otros) se puede facilitar o se puede ver afectada por la falta de comunicacion, y esto hace que
los suefios o establecimientos de un buen negocio o empresa lleve a un proceso de transicion
verdaderamente dificil; de aqui que es necesario una buena comunicacion “que permite resolver
conflictos y llegar a acuerdos, es un buen elemento central de la dinamica familiar”.*** La
comunicacion puede ser concebida o entendida esta como la capacidad de escuchar a la puesta de
atencion en lo que se dice a los sentimientos que se ocultan atras de las palabras que se dicen y
cuando la otra persona comprende.

En este sentido las empresas familiares, utilizan el protocolo como un instrumento muy
positivo en la regulacion de las relaciones entre las personas de la familia y la empresa, este
protocolo se puede definir como “un acuerdo de voluntades consensuado y unanime, desarrollado
entre los miembros de una empresa y la empresa familiar que hace aconsejable la creacion de un
codigo de conducta que regula las relaciones de ambas*?°. Es importante determinar que el
protocolo tiene mayor eficacia si esta elaborado y aceptado por la unanimidad de los integrantes
de la empresa, y ademas si es dinamico y flexible, este viene a reducir en la sociedad familiar un
alto porcentaje las posibilidades de conflicto; normalmente los criterios que afectan a la sucesion;
aqui se refuerzan dichos aspectos: En primer lugar, se reconocen criterios de profesionalidad y
eficacia en la gestion que garanticen la supervivencia de la empresa. Su aplicacién se instrumenta
para los no incorporados a través de la formacion y para quienes desempefian puestos laborales
por la calidad de sus resultados.

La busqueda de la comunicacién, dialogo y transparencia informativa, son: “las armas para
prevenir, afrontar y superar conflictos. Todos los familiares deben dar a conocer a los demas sus
puntos de vista sobre los temas implicitos al Protocolo y los problemas que les inquietan, sobre
todo en las cuestiones mas sensibles”.#?® Es por ello, que la el dialogo y la comunicacion sirven a
los miembros de la empresa familiar, para comprometerse a reflexionar, debatir sobre un tema que
consideren relevante e importante para contrastar puntos de vista y opiniones. Es decir, en una
familia una cuestion es importante y merece ser discutida cuando uno de sus participes asi lo
comprenda; un problema o situacién de un miembro que integra la empresa familiar debera
exponerla para que sea resuelta de la major manera, a traves de los mecanismos ya establecidos
por la misma empresa familiar.

4.8.2 Generosidad

Laidentidad y la cultura de la familia empresaria, conlleva en su naturaleza y sus relaciones
personales la generosidad; la importancia de la generosidad recae en los aspectos que se derivan
de este mismo valor, entre los cuales estan el compafierismo, amistad, colaboracion, entre otros;

424 Mario de Gadarilllas, Carlos Nufiez Urquiza y Rafael del Rivero, Empresa familiar, una vision préactica,
experiencias y modelos (Madrid: Editorial Fundacion Confemental, 2019), 105

425 Eliseu Santandreu, “La empresa familiar” Diari Sabadell, N. 6. (2005): 34.

426 Cesar Camison Zornoza y Alejandro Rios Navarro, “El Protocolo familiar: Un enfoque practico para su
Desarrollo”, Cuaderno de Trabajo, n.1 (2014): 34
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lo cual impulsa una mejor comunicacién entre los miembros de una empresa familiar, debido a
que esto genera una atencidn a las necesidades de los demaés el cual ayuda a corregir los problemas
y solventar las necesidades que estos tienen. Asimismo, la generosidad en muchas ocasiones busca
consensos, de aqui que se ha sostenido que: ““ la generosidad significa una actitud enfocada a
construir consensos Y allanar discrepancias sobre los temas implicitos al Protocolo y de que todos
los familiares estén convencidos de la necesidad de consensuar su contenido para asegurar la
continuidad de la empresa familiar.*?’

La importancia de la generosidad de la empresa familiar se refleja en situaciones como la
filantropia, donaciones, otorgamiento de becas entre otros; se refleja ademas en las reuniones del
Consejo de Familia o en las juntas, debido a que estas podran experimentar la alegria, empatia y
comunicacion; la generosidad aporta entre los miembros de una empresa familiar y de la sociedad,
satisfaccion, alegria, y continuidad entre otros; lo cual ayudara al entorno en el que se
desenvuelven y asi evitan problemas por diferencias que puedan surgir. 428

4.8.3 Respeto
Es en el proceso de socializacion donde los individuos aprenden a desenvolverse dentro de

la familia y su relacion con la sociedad; es asi que en la familia se aprende y alimenta el valor del
respeto que tienen los hijos hacia sus padres y de los padres hacia sus hijos de forma reciproca, asi
como también; con los deméas miembros del nicleo familiar; en cambio en la empresa familiar,
este valor de respeto debe de generarse al interior de la misma. El respeto debe de promoverse y
estar empleado en los integrantes de la empresas con el fin de mantener las relaciones entre los
mismos miembros de una forma méas armoénica y no sobrepasando los limites de una con otra;
generando con ello, una cultura familiar de forma solida, lo cual se materializara en relaciones
internas efectivas reflejadas en el gobierno de la empresa familiar.?

Con el respeto incorporado como un valor en la empresa familiar esta asegura las relaciones
que esta tiene internamente asi como también, el medio en el que se desenvuelve cada uno de sus
miembro con el fin de no sobrepasar el trabajo de otros miembros de la misma, asimismo el respeto
promovera una igualdad entre un miembro con otro es decir, a pesar de la jerarquia que existe en
la empresa familiar, esta no se interpondra en las relaciones que estos puedan tener dentro y fuera
de la empresa familiar.

4.8.4 Responsabilidad

Como en cualquier tipo de empresa, en la empresa familiar existen ciertas obligaciones las
cuales son determinadas para cada miembro dentro de la empresa dependiendo de los cargos que
estos poseen dentro de la misma; estas obligaciones que son impuestas a cada miembro deben ser
asumidas, y cumplir con los compromisos que les son dadas, es por ello que la implementacion de
la responsabilidad como un valor de la empresa familiar contribuye con el cumplimiento de las
tareas asignadas a cada miembro, lo cual genera una mejor realizacion de trabajo de la empresa,
asi como el cumplimiento de la demanda empresarial que a esta se le exige, cabe mencionar que

427 | bid.

428 Josep Tapies, “Valores en la Empresa Familiar: Generosidad”, IESE (blog), 07 de octubre de 2013,
https://blog.iese.edu/empresafamiliar/2013/generosidad/

429 Fernando Nogales Lozano, La empresa familiar y los nuevos retos de gestion (Madrid: Fundacién EOI, 2007),
247,
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si bien este , es un valor el cual se debe implementar, a la vez se tiene que exigir a través del
gobierno y la gestion de la empresa familiar. 43

Ademas, esto de la responsabilidad empresarial tiene que ver con la elaboracion de planes
estratégicos que reducen los riesgos y permiten a la empresa familiar ser mas eficaces, este es uno
de los requisitos para la supervivencia a largo plazo que implica la responsabilidad del lider cuando
decide iniciar un suefio emprendedor y que su negocio tenga la intencion de transmitirlo a las
siguientes generaciones.

4.8.5 Flexibilidad

La presencia e importancia creciente de este tipo de empresas familiares en el mundo, ha
hecho que sean motores importantes para el crecimiento y desarrollo del tejido empresarial; para
poder tener una mayor eficacia en cuanto a la aceptacion y aplicacion de protocolo en una empresa
familiar este debe de tener un caracter, si bien firme; para su cumplimiento, asi a la vez debe poseer
una caracteristica flexible para con las necesidades de la empresa familiar y para con los miembros
de ésta, es decir; para que el protocolo familiar tenga una mayor eficacia al momento de resolver
los conflictos que se generen dentro de la empresa familiar, este debe ser dindmico para con los
miembros para que este pueda ser aceptado por todos los miembro lo cual mejorara el
cumplimiento del mismo®3L. Por lo que la empresa y el protocolo familiar no deben de ser camisas
de fuerza para la innovacion, cambios y modernizacion de la misma empresa, por pertenecer al
sistema productivo debe de tener mayor flexibilidad de manera que sea mas facil y rapida la
adaptacion a los cambios de la demanda del mercado.

4.8.6 Liderazgo

El liderazgo a pesar de ser una caracteristica fundamental que todo director de una empresa
debe tener, a la vez debe ser implementado como un valor que cada miembro de una empresa
familiar debe tener, con la finalidad que al momento de culminar una direccion, el siguiente
miembro en dirigir la empresa familiar, tenga el mismo espiritu con el cual el anterior dirigio, es
por ello; que este aspecto es tomando en cuenta al momento de darse la sucesion dentro de la
empresa familiar el cual el mando y la direccion se dejara en manos de los miembros mas
capacitados, es por ello que desde el momento que se da la integracion de un miembro de la familia
a la empresa familiar debe moldearse con un espiritu de liderazgo con el fin que posteriormente la
empresa contindie su permanencia competitiva en el &mbito empresarial.**2. EI mundo cambiante
en el que viven las empresas familiares demanda habilidades gerenciales como la
profesionalizacion, la preparacién, la planificacién, la sucesion, entre otros.

En una empresa familiar es particularmente importante el hecho de preparar a la persona
0 sucesor que se haga cargo del liderazgo cuando se pasa de una generacion a otra, tampoco se
debe de pensar que el sucesor por el mero hecho de pertenecer a la familia tiene las suficientes
capacidades para afrontar las futuras responsabilidades; es por ello que, cuando no se cuenta en la
familia con un lider con las capacidades necesarias para dirigir el negocio: “ se hace necesario
profesionalizar la empresa familiar , es decir, contratar a directivos profesionales no familiares;

430 Eliseu Santandreu, “La empresa familiar” Diari Sabadell, N. 6. (2005): 9

431 |bid. 34

432 Corporacion Financiera internacional, Manual IFC de Gobierno de Empresas Familiares (Washington D.C.:
Corporacién Financiera Internacional, 2018), 48
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no obstante, para que estos directivos trabajen correctamente, el director general o gerente debe

de tener una visién objetiva con todos los empleados, tanto familiares como no familiares” *3

El cambio intergeneracional plantea otras dificultades relativas al desarrollo de una vision
compartida y consistente del negocio y de las relaciones que la familia debe tener con la empresa,
tales como: “En la primera generacion, mientras el fundador mantiene el control social y el
liderazgo en ambos frentes, los tres sistemas estan perfectamente solapados. El riesgo de
desalineamiento empieza a surgir cuando el fundador envejece y maduran sus sucesores, que
empiezan a incorporarse a la empresa familiar sin que muchas veces se deslinden con claridad
las competencias necesarias para ejercer profesionalmente en el negocio ni los roles que el mismo
actor desempefia en la familia y en la compafiia. El incesante incremento de la familia sanguinea
y politica, y por tanto de la variedad de expectativas respecto al trabajo en la empresa y a los
flujos econdmicos que devenga, va engendrando circulos cada vez mas alejados y con intereses
cada vez mds incompatibles***. La empresa familiar va convirtiéndose poco a poco en salidas
emergentes, en prevencion y resolucion de situaciones que solo en ésta se dan, por los intereses
empresariales y los familiars, ya que a veces se fracturan los objetivos de la propia familia por la
pujanza de intereses personales o grupales menos comprometidos con el proyecto familiar.

4.8.7 Solidaridad

Es importante, hacer referencia al término «solidaridad» encuentra su raiz en el término
romano solidarium, que se enlaza con las expresiones solidum, soldum, y que significa «entero»,
«compacto», y de ahi la conocida figura juridica de la obligatio in solidum, en la que cada uno de
los codeudores asume la totalidad de la obligacion contraida, y cada uno de los coacreedores
dispone del derecho de exigir el cumplimiento de la obligacion en su totalidad; es por ello, que el
termino solidaridad, su origen, se encuentra en el derecho romano. En sintesis, el autor Vidal Gil
435 'ha sostenido que: “la solidaridad, entendida como derecho desde el paradigma iusprivatista,
es una solidaridad egoista, y contradictoria con la solidaridad vista como valor juridico en el
marco del Estado Social y democrdtico de Derecho.” No obstante, el derecho social familiar esta
revestido de solidaridad para el grupo familiar como responsable del desarrollo y proteccion
integral de sus miembros.

El principio de solidaridad como bien, es una nocion mas féacil de intuir que se debe de
delimitar por su contenido, alcance y aplicacion, y si ello es asi, con caracter general, ain lo es
méas cuando la solidaridad como principio ha encontrado un espacio importante y ha sido
incorporada a los textos constitucionales, convirtiéndose asi, en un auténtico principio vertebrador
de esa norma fundamental como lo estan en algunas Constituciones latinoamericanas e
instrumentos internacionales de proteccion de derechos humanos tales como: la Declaracion
Americana de los Derechos y Deberes del Hombre, la Convencion de los Derechos del Nifio, entre

433 Ascension Barroso Martinez y Cristina Barriuso Iglesias, “Las Empresas Familiares”, La agriculturay la
ganaderia extremefias en 2014, n. 1 (2014): 9. En suma, cualquiera de estas debilidades podria solucionarse a través
de un protocolo familiar bien desarrollado y estructurado, donde se contemple todas estas debilidades y las posibles
vias para solventar cada una de ellas.

434 Cesar Camison Zornoza y Alejandro Rios Navarro, “El Protocolo familiar: Un enfoque practico para su
Desarrollo”, Cuaderno de Trabajo, n.1 (2014): 13

43 Ernesto J. Vidal Gil, “Sobre los Derechos de Solidaridad del Estado Liberal al Social y Democratico de Derecho”,
Anuario de filosofia del derecho, X (1993): 100.
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otros, y que titulan derechos de personas por su status personal como (nifiez, familia, seguridad
social, salud, inmigrantes, educacion, saneamiento ambiental, entre otros).

4.8.8 Etica

El compromiso individual y colectivo debe ser un cimiento para conseguirlo, es por ello
que se debe de gozar de compromisos individuales con la capacidad de poder resolver de manera
transparente y eficiente las dificultades que enfrenta la empresa familiar; de estas dificultades es
donde debe de tomarse en cuenta el valor de la ética ya que esta debe ser incuestionable.*%

Asimismo, el valor de la ética dentro de la empresa familiar marca lo que son los estandares
de comportamientos morales dentro del negocio familiar, los cuales deberan ser establecidos
dentro de los estatutos de la misma empresa, con el fin de poder controlar las conductas de cada
uno de los miembros de la empresa, todo ello para evitar posibles inconvenientes o conflictos que
se puedan generar en el futuro o que puedan afectar el funcionamiento de la misma, y la
continuidad de esta en el sector empresarial.**’

Determinar el tiempo, la forma y el acceso en la que un nuevo miembro de la familia pasa
a formar parte activamente del negocio familiar, es una de las aspiraciones a las que se enfrentan
este tipo de empresas; aunque en algunas organizaciones familiares reconocen que la primera
opcion siempre es el contratar a un familiar, ya que por filosofia la familia es primero y la empresa
familiar pertenece a la familia, “...Y si algun miembro tiene cualidades para ejecutar es logico
que el puesto sea ocupado por un familiar, pero sino esté capacitado para hacerlo, hay que poner
a otra persona...”*®,

La conjuncion de los tres circulos (familia-propiedad-empresa), son mas susceptibles de
generar conflictos entre los miembros de la familia, dado la dindmica que supone un permanente
desafio entre emociones personales del parentesco y decisiones econdmicas del patrimonio
familiar, que inevitablemente deben de enfrentar a diario; de ello deriva que el objetivo no se
encuentra en evitar el conflicto sino mas bien, tener las herramientas e instrumentos suficientes
para enfrentarlos y resolverlos; para con ello salir favorecidos de los mismos. De aqui lo importa
lo Métodos Alternos de Resolucion de Conflictos como ya se habl6 anteriormente.

Segun el analisis de caracterizacién de la pequefia y mediana empresa familiar en El
Salvador, establece: “...La vinculacion de variables endogenas en la relacion familia-propiedad-
empresa, genera un complejo sistema de gestion. Ademas, la complejidad se extiende de acuerdo
al numero de familiares que integran o forman parte de la empresa, guarda una estrecha relacion
con sus ciclos de vida, el diferencial de roles que desemperia en la organizacion...”**. La
importancia etica de la empresa familiar surge de los propios valores de la familia: afecto,

436 Basilio Ramirez Pascual, Desafios de la empresa familiar (Pamplona: Editorial Aranzadi, 2017), 224. La
empresa familiar el valor de la ética debe de darse preponderancia y practicado par todos los miembros de la familia
que integran la empresa familiar, es decir, que esto permite no solo prevenir el riesgo, si no detectarlo con
anterioridad para hacer responsables de los resultados.

437 Rosa Nelly Trevinyo-Rodrigez, Empresas Familiares. Vision Latinoamericana (México: Editorial Pearson,
2010), 133.

4% N(ria Vilanova, La esencia de la empresa familiar (Barcelona: PLATAFORMA, 2018), 167.

4% Edwin Flores, “Analisis Caracterizacion de la pequefia y mediana empresa familiar en El Salvador”, Revista
Realidad Empresarial, n. 9 (2016): 9-10.
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confianza, union, proteccidn, educacion, transmision cultural, esfuerzo, solidaridad; valores de los
cuales solo en una empresa de esta naturaleza se desarrolla.

Apertura o restricciones sobre ingresos de nuevos miembros de la familia; El
acceso de familiares a puestos no directivos y la regulacion de las relaciones laborales con
parientes por via politica son dos elementos de precision permanente en el protocolo, que
convergen sobre una frecuente separacion de dichas personas de los puestos de direccion
ejecutiva.**® En las sociedades familiares, su estructura se fundamenta en un érgano de gobierno*#
muy importante para la ejecucion de las actividades de la sociedad por el cual una persona dispone
de sus bienes y derechos, y que tiene efecto cuando muere. No obstante, la falta de control de la
ética dentro de la empresa supone acabar con el legado familiar, es decir; los afios de trabajo, las
generaciones en la incertidumbre y sin rumbo cuando no se han entablado e introyectado los
valores, y esto se da simplemente por no educar o socializar los valores de la familia empresaria

4.9 Participacion de la familia en la direccion y control de la empresa

Uno de los elementos diferenciadores de la empresa familiar con respecto al resto de
empresas no familiares es la forma en que se adoptan las decisiones a través de sus drganos de
gobierno. Por ello, un aspecto fundamental a tratar en todos los protocolos familiares es el disefio
y estructura de estos organos, tanto los que son propios de cualquier empresa como aquellos
especificos para la toma de decisiones propiamente familiares, pero, a su vez, relacionadas con la
empresa.

Si bien no existe un modelo Unico de gobierno corporativo, al igual que tampoco existen
empresas familiares idénticas, puede detallarse las siguientes direcciones en la empresa familiar:

* Los relacionados con la familia empresaria:

» Asamblea familiar

» Consejo de familia

* Los relacionados con la direccion y administracion de la empresa:

» Consejo de Administracion

» Equipo directivo

* Los relacionados con la propiedad

» Junta general de socios 0 accionistas.

Ahora bien, sean cuales sean los 6érganos de gobierno que decida adoptar cada empresa, lo
que si es imprescindible es delimitar claramente las funciones propias de cada uno de estos érganos
de gobierno, pues de su correcto funcionamiento puede depender la continuidad de la empresa
familiar®42,

440 José Javier Rodriguez Alcaide y Maribel Rodriguez Zapatero, El liderazgo en la empresa familiar (Cérdoba:
Catedra PRASA de Empresa Familiar de la Universidad de Cérdoba, 2006), 273.

41José Pascual Fernandez Gimeno y Maria José Reyes Lopez, La empresa familiar (Valencia: Editorial Tirant lo
Blanch, 2000), 38.

442 Rafael Rodriguez Diaz, El Protocolo Familiar ¢Si o No?, (Estados Unidos, Instituto Internacional Bravo Murillos
Business School, 2012), 34.
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4.10 Canales de comunicacion entre la familia y la empresa

Las empresas familiares tienen sus propias maneras de hacer las cosas, tecnologias
especiales y un know-how particular que no poseen sus competidores; estos conocimientos deben
estar protegidos y mantenidos en secreto dentro de la empresa familiar, con el motivo de que no
sean imitados por sus competidores; de aqui que comunicar no es lo mismo que informar: “para
comunicar hay que escuchar, hay que conseguir que nuestro interlocutor se sienta parte del
proyecto, que se interese por él, hacerle vivir las iniciativas, lograr que se empape de los valores
y los asuma como propios"**3.

Sin embargo, compartir los conocimientos entre los miembros es sumamente importante
para el éxito de la empresa familiar, pues unas relaciones cordiales y prdésperas en la familia son
requisitos previos para el éxito y la longevidad de la misma. Asi compartir conocimientos, es una
accion que se repite muy a menudo en las empresas familiares, debido a que entre las
caracteristicas de las empresas de dicha naturaleza, estan la confianza y la comunicacion existente
en su seno. En esta actualidad aparece la importancia que poseen los hijos, que van adquiriendo
los conocimientos especiales que tiene el fundador, estos conocimientos seran adquiridos a traves
de los relatos del duefio de la empresa y facilitara su aplicacion cuando se incorporen en la
organizacion. Por tanto, la comunicacion es una fuente clave de ventaja competitiva para las
empresas familiares.**

Los familiares aprenden a querer a su empresa cuando se les informa periddica y
suficientemente de todos los extremos que pueden interesarles; del mismo modo, la comunicacion
allana diferencias, dinamita incomprensiones y acerca posturas. El protocolo familiar debe
instaurar mecanismos adecuados de informacidn y comunicacién, es por ello que | comunicacion
también es esencial para la coordinacién.

4.11 Procesos de formacién, apoyo y acompafiamiento a los miembros de la familia para
la identificacion y alcance de sus metas personales y profesionales

Con la profesionalizacion de los miembros de una empresa familiar, debe de destacarse y
acordarse previamente, un proceso de una formacién adecuada, de manera que puedan agregar
valor al negocio familiar, dicho proceso puede constar de cuatro etapas: “...1. Tener un consejo
de administracion activo, s6lo de nombre y membrete; 2. Tener un consejo asesor activo, sin
miembros externos profesionales o independientes; 3) Tener un consejo asesor activo, con algun
miembro externo profesional o independiente; y 4) Tener un consejo de administracion activo que
ejerza las funciones de gobierno que se le han conferido... ”**. Esta profesionalizacion de los
miembros de la empresa familiar, puede iniciarse como la incorporacion de profesionales
especializados con una amplia experiencia en las estructuras de gobierno en la empresa familiar,

43 Nuria Vilanova, La esencia de la empresa familiar (Barcelona: Plataforma, 2018), 156. La autora plantea que el
deseo de todos es estar plenamente informados de la situacion de la compafiia.

444 Ascension Barroso Martinez, Ramon Sanguino Galvan y Tomas Bariegil Palacios, Study of factors influencing
knowledge transfer in family firms (Espafa: Intangible capital, 2013), 1216.

445 Rosa Nelly Trevinyo-Rodrigez, Empresas Familiares. Vision Latinoamericana (México: Editorial Pearson, 2010),
285.
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pero es de tomar en cuenta y evaluar las posibles consecuencias positivas y negativas de esas
incorporaciones de modo que no desnaturalice la empresa familiar.

La politica de distribucion de utilidades del grupo familiar con relacion a la empresa se rige
por los siguientes principios generales: “...a) La ganancia se determinard en base a balances
veraces y sinceros y las utilidades se distribuiran respetando la naturaleza de las retribuciones,
evitando la confusion en del sueldo, a un horario y dividendos que hasta hoy se producia por
razones fiscal. b) La empresa debe retribuir anualmente el capita al capital mediante un dividendo
proporcional a los resultados de obtenga. ¢) Los sueldos y horarios de los miembros del grupo
familiar se haran de forma a objetiva, de acuerdo a su desempefio laboral en la empresa y a las
remuneraciones equivalentes del mercado, para que una empresa de su tamafio y sector y a las
tareas y laencomendadas. d) La retribucion a los titulares de accion y a los directores y empleados
pertenecientes al grupo familiar, tendra como limite los proyectos y perspectivas econdémicas de
la empresa. e) El sistema de retribucion respondera a criterios de creatividad, colaboracion, y
resultado. Se considera aconsejable una politica retributiva que permita a trabajadores y
directivos participar en los beneficios de la empresa...”"**® Asimismo deberan fijarse politicas de
retencion de beneficios para que pueda sustentar el crecimiento de la empresa familiar.

4.12 Intencion sobre la propiedad del capital y su transmision: sucesion de la propiedad

La sucesion en las empresas familiares*’ es diferente a la de las no familiares debido a que
en estas Ultimas la direccion pasa de un profesional de la Administracion a otro y no hay relaciones
de familiaridad entre los propietarios sin embargo las empresas familiares tienen que encarar el
dilema de la supervivencia a largo plazo no so6lo superando las dificultades propias de toda
actividad empresarial sino también superando los conflictos que surgen como consecuencia de la
naturaleza familiar del negocio puesto que se la empresa fracasa la familia sufrira la esperanza
media de vida de las empresas familiares equivale a la permanencia de la primera generacién
estando muy por debajo de la esperanza de vida de las empresas no familiares con estos
antecedentes es facil comprender porque la sucesién es considerada como uno de los mayores
desafios a los que han de enfrentarse las empresas familiares llegando hace considerar la principal
amenaza para a este tipo de organizaciones.

La visibilidad o la intencién de la familia empresaria, es que sus negocios puedan
transmitirlos a las siguientes generaciones y la capacidad de la empresa para enfatizar la figura de
la familia, pero que estos objetivos conviertan a la misma en solo objetivos financieros, sino; en
objetivos no financieros tales como: “ autonomia y control, lealtad, apoyo y cohesion familiar;
armonia, sentimiento de pertenencia,; relaciones de confianza, orgullo, reconocimiento hacia la
familia; respeto, estatus, y buena reputacion en la comunidad”.**® Dicho de otra forma estos
objetivos o valores impregnan generalmente en los miembros de la empresa familiar arraigo,
identidad, sentimiento de pertenencia entre otros.

446 Nicolas Rosales Matienzo, Modelo de Protocolo Familiar (Buenos Aires: Instituto Argentino de la Empresa
Familiar), 8.

447 Jeffrey Barach y Joseph Ganitsky, “Successful Succession in Family Business”, Family business review, vol. 8,
n.2 (1995): 135.

448 Ascension Barroso Martinez y Cristina Barriuso Iglesias, “Las Empresas Familiares”, La agriculturay la
ganaderia extremefias en 2014, n. 1 (2014): 15. Las empresas familiares no son inmunes a las situaciones
econdémicas adversas, pero si presentan algunas ventajas frente a las no familiares.
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Por tanto en las empresas familiares la sucesion se presenta como un proceso complejo que
consiste en el traspaso del poder de decisiones de la direccion y de la propiedad de la empresa de
una generacion a otra ademas en ocasiones puede conllevar la transferencia de liderazgo en la
familia para Leach 2002 se trata de un proceso de transformacién mediante el cual la nueva
generacion reconstituye la organizacion de acuerdo a sus pautas sus nuevas ideas acerca del manejo
de la compafiia el nuevo desarrolld el nuevo personal entre otros

4.13 Preparacion y formacién de las siguientes generaciones: Plan de formacion de
directivos, desarrollo de la capacidad de liderazgo y otros requisitos que se exigen a los miembros
de la familia que desean trabajar en la empresa. Procesos de seleccion y evaluacion:

La supervivencia de la empresa familiar es y ha sido un tema de debate durante estos
ultimos afios, siendo un asunto importante para las familias empresarias, ya que: “su principal
objetivo es construir un legado duradero para sus descendientes y que la empresa continle activa
a través de las generaciones”. **°. De aqui que la perspectiva transgeneracional de largo plazo de
las empresas familiares, unida a su menor dependencia de recursos financieros ajenos permiten el
desarrollo de estrategias de crecimiento mientras se ejerce el control directamente por la familia
lider, asi como también debe de contar con una gestion flexible e inteligente, que tenga el valor de
enfrentar las crisis econémicas.

Dependerd cuando y como involucrar a las siguientes generaciones, las consecuencias
relevantes en la continuidad del negocio familiar, ya que depende del acercamiento y la
comunicacion con los hijos, es que éstos pueden interesarse en el proyecto de la continuidad del
negocio familiar o tener la opcién de decidir no entrar a laborar en el mismo. “...El proceso de
decision de los Miembros de la Siguiente Generacion, no comienza cuando sale de la carrera
universitaria y enfrenta el dilema de si debe o no trabajar con sus padres. Es un proceso largo
que influye en el desarrollo de su vida, sus comportamientos y creencias. No es una decision facil,
comienza desde la infancia, se analiza durante la adolescencia, se resuelve durante la madurez
temprana (18-29 afios), se prueba generalmente a partir de los 30, y se reafirma en la madurez
adulta. Los MSG suelen tomar la decision de trabajar o no con sus padres en algun momento entre
los (18-29 afios) ... ",

La cultura familiar y su transmisién generacional, es el maximo valor de una empresa
familiar, su camino al éxito, la superacion y la continuidad en el tiempo de las empresas familiares;
pero éstas empresas no escapan de los conlictos familiares comunes; es por ello, de la necesidad
de ir un paso delante de daptar la cultura a las necesidadesde la empresa, “de anteponer soluciones
a la llegada de un problema , plasmar razonamientos neutrales como alternativas y compromisos
familiares ante determinadas situaciones, convierten al Protocolo Familiar en herramienta clave
de la empresa”**

449 |bid. 5. Lo cual sugiere que la vision de las empresas familiares, su objetivo esta potencialmente abocadas a la
maximizacion del valor a largo plazo.

450 Rosa Nelly Trevinyo-Rodrigez, Empresas Familiares. Visién Latinoamericana (México: Editorial Pearson, 2010),
103-104.

451 Basilio Ramirez Pascual, Desafios de la empresa familiar (Pamplona: Editorial Aranzadi, 2017), 220. El autor
plantea que para establecer un Protocolo Familiar hay que unificar criterios en donde todos los puntos de vista sean
admitidos, valorados, y en la medida de lo posible compatibilizarlos.
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4.14 Relaciones con parientes politicos: Capitulaciones patrimoniales del matrimonio,
testamentos, procesos de decisidn en torno a las propiedades, legados y riguezas patrimoniales que
han de tener el caracter de intransferibles en la familia

Se debe de contemplar la posibilidad de regular e implementar en el protocolo los asuntos
testamentarios, los regimenes patrimoniales y las capitulaciones, estas instituciones tienen
importanciay relevancia, ya que en el caso de los sucesores testamentarios, herederos o legatarios,
“...En efecto, tal como sucede con diversos aspectos del protocolo, que necesitan trasladarse al
instrumento juridico correspondiente, para adquirir los efectos pretendidos (asi, los aspectos de
persecucion societaria, a los estatutos)... %%

En el caso de los Regimenes econdémicos matrimoniales, y las capitulaciones
matrimoniales, se llega a utilizar u optar exclusivamente por un tipo u otro como: Separacion de
Bienes, participacion en las ganancias o comunidad diferida, es posible que los miembros de la
Empresa Familiar, a través del protocolo debe determinarse el tipo de régimen patrimonial que se
tiene que optar o modificar, excluyendo de los mismos los rendimientos de la empresa familiar.
“...Dicho esto, el régimen patrimonial y las capitulaciones tienen una importancia capital en dos
momentos distintos, dentro de la vida de una empresa familiar: en un primer momento con ocasion
del matrimonio del matrimonio, y en segundo paso posterior, con ocasion de incorporacion de la
siguiente generacion...”*>3. Si bien es cierto, el protocolo debe de contemplar que debe de hacer
un miebro de la empresa familiar de la primera, segunda o tercera generacion sobre que regimen
patrimonial optar de lo mas recomendable es que se debe de elegir el de separacion de bienes,
con la finalidad de que el patrimonio este unificado en la familia de origen.

4.15 Criterios de endeudamiento y reinversion

Las empresas familiares son mas vulnerables a los problemas de autocontrol por ello la
autofinanciacion es su fuente principal de capitales manteniendo ratios de endeudamiento poco
elevados esa renuencia de las empresas familiares a la financiacidn ajena refleja su reticencia a
incorporar en la empresa a agentes externos que puedan participar en la gestion de la misma'y les
hagan perder el control sobre su propia organizacion de este modo su primera opcion de
financiacion es la autofinanciacion seguida por la financiacion de una institucién financiera 'y en
altimo lugar recurren a fuentes externas de capital permitiendo la entrada de nuevos inversores en
la empresa esta limitacion a la autofinanciacién supone una traba o un freno Para aprovechar
oportunidades de crecimiento miento internacionalizacion de la empresa las decisiones de
financiacion de una empresa familiar tienen que tratar de buscar un equilibrio entre el control de
la empresa por la familia y la posibilidad de aprovechar la oportunidad de crecimiento existente.***

42 Mario de Gadarilllas, Carlos Nufiez Urquiza y Rafael del Rivero, Empresa familiar, una vision préctica,
experiencias y modelos (Madrid: Editorial Fundacion Confemental, 2019), 146.

453 Ob. Cit., 147-148.

454 Lopez Garcia y Sanchez Anduja, “Financial structure of the family business: evidence from a group of small
Spanish firms”, Family Business Review, n. 20 (2007): 270.
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4.16 Creacion del Consejo de Familia, quien ademas regira las decisiones para la resolucion
de controversias, desavenencias y conflictos de los miembros de la familia

La formulacion de los tres circulos empresa-propiedad-familia, implicara el desarrollo de
cada uno de los sistemas, se definen como “...el Organo del sistema familia, que retine a todos sus
miembros con caréacter inclusivo...“**® Con los acercamientos al Consejo de Familia, que es un
fruto de la convivencia de disponer de un Organo de Gobierno en el sistema familiar, se producira
un desarrollo propio de la familia, pero ademas esta estructura sera encargado de velar por el
cumplimiento del protocolo de familia; este Organo actuara como un comité o brazo ejecutivo de
la asociacion familiar o asamblea familiar a la cual rinde cuentas.

El Autor sostiene que: “...El Consejo de familia es un érgano consultivo, fundamental e
indispensable en toda empresa familiar, pues es el 6rgano de gobierno del cual depende que esa
familia, como familia empresaria, siga teniendo continuidad en la presente y en las siguientes
generaciones. El Consejo de familia constituye el puente entre la empresa y la familia... ”**® Dicho
en otras palabras el consejo de familia presenta una situacion propia en su doble funcionalidad y
origen que son la empresa por un lado y la familia por el otro, ya que a este consejo le corresponde
tomar decisiones que requieren tiempos concretos, mientras que la familia se configura como un
sistema netamente libre, es decir, la empresa es un sistema mas jerarquico.

En la empresa familiar, la seleccion y funcionamiento de los érganos de gobierno son
indispensables y uno de los mas importante es el Consejo de Familia, 6rgano de gobierno y
estructura que es considerada como la entidad mas importante y porque no decirlo la piedra angular
de la empresa familiar bien administrada y profesionalizada; dentro de las funciones principales
esta la de velar por la relacion de la familia con la empresa y la propiedad es por que que algunos
autores sostienen que: “El Consejo de Familia es el rgano que representa a la familia en la
Empresa Familiar , es el foro o espacio , idoneo para conversar sobre las preocupaciones y
expectativas de la familia en relacidn con la empresa y la sociedad, es el lugar de sus reuniones ,
el momento propicio para clarificar los limites entre los 3 circulos antes mencionados y el rol que
los familiaresdeben de cumplir en cada uno de ellos.” **'

4.17 Consideraciones con respecto a modificaciones al protocolo

Una de las caracteristicas del sistema de la empresa familiar es de ser un sistema
relativamente cerrado, dado que su sentido de pertenencia es porque se nace y crece dentro del
mismo y se deja de pertenecer a él por el fallecimiento, pero puede perdurar a través de sus
recuerdos y ensefianzas. Atendiendo a que el protocolo no debe ser un documento definitivo los
altimos 2 puntos son muy relevantes, por ejemplo: El Protocolo de la Familia Empresaria expresa
acuerdo fundamentales en relacion a los aspectos basicos de vision, estrategia, organizacion
estructura, valores y normas...cada familia incorpora los aspectos que resultan necesarios para

4% Carlos Arbesu Riera, EI Consejo de Familia y su funcién de gobierno en la empresa familiar (Navarra: Ediciones
Universidad De Navarra, 2017), 64.

4% |_eonardo Cardenas Armesto, El protocolo familiar: Consejos practicos para su elaboracién (Madrid: AEDAF,
2019), 79.

47 Alvaro Hernandez Aguilar y Maria Fernanda Boquin, Derecho societario concursal y del consumo
panamericano (San José: Editorial Juridica Continental, 2017), 35. Los autores de este libro plantean que: Una tarea
primordial del Consejo de Familia es instruir, educar , informar a los miembros de la familia empresaria en sus
derechosy responsabilidades.
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la clarificacion de su marco conceptual y definicion de su codigo de conducta” .**® . Debe de ser
tan flexible que permita su aplicacion para regular las relaciones cotidianas de sus miembros sin
constituir un corse y, previendo las modificaciones propias a la dinamica de los cambios que
ocurran en la familia y en la empresa.

En todas las experiencias de las empresa familiars donde se ejecute un protocol familiar,
se debe prever la revision y actualizacion del mismo, estableciendose para ello, un perido
determinado, ya que esto oxigenera, actualizara y modernizara el mismo; no obstante hay
planteamientos que: ‘“hacen referencia a un protocolo integral, que contemple todas las
situaciones posibles presentes y futuras, su redaccion se presenta como una tarea ardua,
prolongada que sin embargo, valdra la pena realizar en tanto asegurara el funcionamiento mas
adecuado para la empresa familiar”.**° La teoria aconseja iniciar con un protocolo parcial, que
en forma progresiva regule sélo aquellos temas a los que se asigna especial significacion, sin
perjuicio de que, en forma sucesiva, se puedan ir completando los restantes topicos en la medida
de las necesidades de cada empresa, es por ello que a la hora de iniciar la formulacion de un
protocolo se debe de tener claro su objetivo o que es lo que se pretende con el.

En resumen, el protocolo no es, en si mismo, una panacea. No por tener un protocolo y
estar todos los afectados comprometidos con é€l, la familia va a estar inmune a los multiples
conflictos que se pueden plantear, pero si se puede afirmar que esta empresa familiar, estara en
mejor situacion para afrontar situaciones dificiles e incluso para que esto sea menos frecuente.

4.18 Creacion de fondos de liquidez en beneficio de la familia y de la empresa;
reglamentacion de la administracion y funcionamiento del fondo

La empresa familiar esta relacionada con el desarrollo econdmico tanto familiar como
social, es por ello que la importancia creciente de este tipo de empresas hace que en muchos
sectores de la vida econdmica se haya convertido en motores de la evolucion del tejido empresarial,
este elevado grado de innovacién y capacidad emprendedora tiene que tener un reconocimiento en
la economia nacional; es por ello que la visibilidad de la familia en su negocio siempre tiene como
objetivo la intencion de transmitirlo a las siguientes generaciones y la capacidad de la empresa
para enfatizar la figura de la familia.

De hecho, un buen numero de empresas familiares surgen inicialmente, para explotar algin
recurso y ser pioneras en descubrir donde hay oportunidades de negocio, convirtiéndose asi en
dinamizadoras de la economia, por ejemplo, mejorando los niveles de empleo y de bienestar
socioeconémico de su entorno, es decir: “... La figura de familia puede suponer incentivos
importantes para la persecucién de objetivos no financieros. Tales como autonomia y control;
lealtad, apoyo y cohesion familiar; armonia; sentimiento de pertenencia; relaciones de confianza;

4%8 |bid. 33

459 |bid. 60 Este desafio tiene un primer paso que consiste en vencer la resistencia de los miembros de la familia a
elaborarlo, resistencia fundada, en general, en criterios conservadores, bien por el desconocimiento sobre el tema o
bien en la negacidn de que en la familia puedan surgir problemas. Al respecto, la mejor oportunidad para redactar el
protocolo es antes de que se desencadene un conflicto ya que se trata de la prevencién de una crisis que puede
resultar mayor a la esperada.
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orgullo; reconocimiento hacia la familia; respeto, estatus y buena reputacion en la
comunidad... "**°

4.19 Politicas para las transacciones adicionales: Derecho de preferencia; la preferencia en
caso de venta total o liquidacion.

Esta clausula tiene como objetivo asegurar al nuevo inversor un retorno minimo en caso
de que la empresa se venda a un tercero o de que se liquide por una mala situacion econémica. En
estas clausulas se establece que el inversor tendré derecho a recibir, con carécter preferente al resto
de los socios, la cantidad invertida en la empresa o un porcentaje de dicha cantidad, repartiéndose
posteriormente la cantidad restante entre todos los socios (incluido el inversor) segln el porcentaje
que les corresponda.*6?

El vinculo afectivo existente entre los propietarios de las empresas familiares contribuye a
generar practicas de gobierno corporativo méas robustas estoconlleva a que las politicas
establecidas en la empresa familiar, lleve implicito la alineacién de incentivos existente entre
propietarios y gestores de las empresas familiares pudiendo ayudar a resolver el problema clésico
existente en compafiias no familiares, es por ello que: “la distancia entre los intereses de
propietarios que no gestionan y los de los gestores profesionales que no son propietarios. Resolver
este problema de agencia constituye el foco de las recomendaciones de gobierno corporativo
desde la publicacion del trabajo pionero de Berle and Means en esta materia en 1932. La
divergencia de intereses a la que pretenden dar respuesta las recomendaciones de gobierno
corporativo se refiere a buscar férmulas que permitan alinear los intereses de gestores y
propietarios. En este contexto, los propietarios pueden sentir una cierta desconfianza respecto de

los gestores, cuyos intereses pueden no coincidir exactamente con los suyos”.*%

En el caso de las empresas familiares, la cercania de los propietarios al negocio contribuye
a resolver dicha situacion los incentivos e intereses de gestor y propietario estan perfectamente
alineados cuando la familia ejerce los dos roles o cuando los administradores estan lo
suficientemente cercanos a los que realicen la gestion, lo que da lugar a un gobierno corporativo
basado en la confianza y mas robusto en lo que se refiere a la orientacién, administracion y control
del negocio.

4.20 Clausula de remuneracion y dividendo preferente

En un acuerdo de inversién es habitual pactar los pagos que la empresa hara a sus socios
como retribucion del capital invertido, si bien para hacerlo la empresa debera tener beneficios y
fondos suficientes, lo que no siempre ocurre. En este sentido, es habitual que algunos inversores
reclamen una clausula de dividiendo preferente, en virtud de la cual el inversor tendra derecho a
cobrar, con preferencia al resto de socios, un porcentaje anual de su inversion inicial, siempre y
cuando la empresa tenga beneficios y pueda pagarse. Con esta clausula el inversor pretende evitar
que la empresa se convierta en un simple puesto de trabajo para los socios fundadores e

460 Ascension Barroso Martinez y Cristina Barriuso Iglesias, “Las Empresas Familiares”, La agriculturay la ganaderia
extremefias en 2014, n. 1 (2014): 14- 15

461 Rafael Rodriguez Diaz, El Protocolo Familiar ¢Si o No?, (Estados Unidos, Instituto Internacional Bravo Murillos
Business School, 2012), 41.

462 Juan José Cano Ferrer, “Un modelo de gobierno corporativo basado en la confianza”, Una vision de la empresa
familiar excelente, n.1 (2015): 33
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incentivarles para maximizar los beneficios de la empresa, ya que cuantos mayores sean menos les
perjudica esta clausula. Igualmente, es habitual recoger en el Acuerdo si los dividendos tendran el
caracter de acumulados o0 no acumulados. En el primer caso, si la empresa declara dividendos un
afio y no es capaz de pagarlos, se deber&n pagar el primer ejercicio en el que sea posible, mientras
que en el segundo caso si se declaran dividendos un afio y no es posible pagarlos, este derecho se
pierde y no se podréan reclamar posteriormente.

4.21 Politicas de eleccidn y jubilacion de los lideres familiares. Funcionamiento de los
organos de gobierno. Participacion y reglas de juego

El retiro de los miembros fundadores de la empresa familiar, se puede abordar a través del
Protocolo familiar, con clausulas de sucesion intergeneracional, jubilacién, via testamentaria o por
retiro voluntario, el cual trabajara exhaustivamente en la empresa, conociendo las necesidades y
la proyeccion; el socio que se prepara para su retiro, debera planificarla y preparar a su sucesor, es
asi que: “...Para el empresario no hay edad de jubilacion legal, él sabe hasta cuando puede y
debe de estar. El empresario tiene por asi decirlo, un reloj bioldgico diferente al resto de personas
que se encuentran activos en el mercado laboral... **%® El sucesor de una empresa debe de asumir
la responsabilidad de mantenerla y hacerla crecer con un esfuerzo colectivo y solidario de todos
los miembros que integran la empresa familiar, y mantener buenas relaciones personales intra y
extra empresa. El tiempo es pues un factor determinante en la naturaleza de los conflictos pues su
mero transcurso plantea ya retos de sucesion y relevo generacional que deben prevenirse. Hay
pocas similitudes entre los conflictos observados en la primera andadura de una empresa familiar
y en una empresa familiar multigeneracional.

En cualquier caso, “los fallecimientos, los relevos generacionales en la direccion vy el
gobierno de la empresa y las herencias no hacen sino agravar las dificultades que ya de por si
encierran procesos como los de seleccidn de lider, sucesion directiva, reorganizacién societaria
y fragmentacion de la propiedad del capital a causa de la paulatina divisién patrimonial La toma
de decisiones y la unidad de direccion se ven amenazadas por todos estos factores. De todos ellos,
el problema mas inquietante suele ser conducir el relevo generacional en el liderazgo de la
direccion y de la propiedad, cuya solucion exige arbitrar un plan con los mecanismos preventivos
oportunos. EI cambio en el liderazgo no es un mero problema de sucesion, aunque es obvio que
en ese momento puede agudizarse. La identificacion de familiares con madera de lider, su
preparacion para el momento critico y la gestién inteligente del proceso de recambio son tareas
que la EF debe pensar y planificar”#*,

Con las politicas de emision de la empresa familiar en los organos de gobierno, se ponen
en funcionamiento el ejercicio del buen gobierno, que significa sacar el maximo provecho del
significado de la empresa familiar y reducir los riesgos asociados a dicha condicion; es decir, en
las politicas propuestas por la empresa familiar los érganos de gobierno deben de aprovechar y
explotar al maximo las ventajas, capacidades, fortalezas de la empresa; es decir que: “ el organo
de gobierno aproveche y explote las ventajas asociadas al largo plazo y demas capacidades
distintivas de las empresas familiar. Ajustar las politicas de la empresa familiar al 6rgano de
gobierno, asi como aplicar y culturizar la normative de buen gobierno, implicara tener un organo
de gobierno basado en la transparencia. gestion de riesgos reales, agilidad, compromiso y espiritu

463 Basilio Ramirez Pascual, Desafios de la empresa familiar (Pamplona: Editorial Aranzadi, 2017), 162.
464 Cesar Camison Zornoza y Alejandro Rios Navarro, “El Protocolo familiar: Un enfoque practico para su
Desarrollo”, Cuaderno de Trabajo, n.1 (2014): 14.
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emprendedor para hacer frente a las necesidades de la compafiia.”*®. De aqui que es
indispendsable que la familia se involucre y participe directamente en los organos de gobierno.

En este orden de ideas es importante hablar, que en las empresas familiares deben de contar
con algunos elementos fundamentals que hacen al gobierno corporativo ser un buen gobierno
capacitado y adecuado para el funcionamiento de la empresa, que entre ellos se tiene: “Politica de
gobierno corporativo, con ella se establece la estructura, responsabilidades y modo de funcionare
de los organos de gobierno, en particular, el Consejo de Administracion. Asimismo, asienta las
bases del funcionamiento operativo del consejo. Protocolo familiar, en este documento se recogen
todos los elementos relevantes que afectan la relacion familia -empresa y la participacion de los
miembros de la familia, ya que éste, es un documento de gran utilidad para regular los motivos
que pueden dar lugar a una situacion de conflicto, algunos aspectos que se pueden contemplar son:
( Mision y valores de la familia, Obetivos y valores de la empresa, Conducta de los propietarios,
Descripcion de los 6rganos de gobierno de la familia; Politicas de incorporacién y cese a los
organos de gobierno de la empresa; Politicas que regulen la relacion familia-empresa;
Procedimientos y sistemas para la resolucén de conclictos y Planes de sucesion y contigencia).
Consejo de Familia, érgano compuesto por los miembros de la familia empresaria que asegura la
participacién, comuncacion y didlogo entere sus integrantes. Asamblea familiar, Permite la
participacion de todos los propietarios familiares, su mision es fomentar la union familiar,
compromiso, y unidad por y para la empresa. Plan de sucesion su proposito es establecer los
mecanismos que permitan, llegado el momento, identificar al mejor candidato para los distinto
roles que la familia pueda estar desempefiando en la empresa, asegurar los conocimientos y
capacidades necesarias para sustituira los principals ejecutivos de la compafiia para la transicion y
traspaso de la adminsitracion y gestion. y Transparencia informativa, la transparencia es uno de
los principales elementos de las empresas familiares a su alcance para gestionar los riesgos
adyacentes a la condicion de empresa familiar.4%°

4.22 Compromiso explicito de los miembros firmantes con respecto al funcionamiento,
supervivencia y crecimiento de la empresa, asi como su disposicién para vigilar y controlar los
activos

El protocolo familiar debe fijar las directrices y criterios en torno a la copropiedad,
usufructo, prenda y embargo de las acciones/participaciones sociales, para evitar que los
problemas que surjan en aplicacion de estas situaciones puedan interferir la vida de la empresa
familiar, regulando entre otras cuestiones, el ejercicio de los derechos politicos y econémicos,
designacion de representantes en el ejercicio de tales derechos, la obligacién o no del usufructuario
de vender cuando el nudo propietario quiera transmitir las acciones/participaciones sociales y la
regulacion, en este supuesto de las condiciones de venta en lo referente al precio y pago, entre
otros.

Los que suscriben el protocolo familiar, deben de entender que: “...La empresa familiar,
imposibilita en muchas ocasiones la remuneracion, acuerdos que se generen por unanimidad,
incentivos salariales, y algunas veces no hay acuerdos sobre los proyectos econdémicos, fiscales de
los mismos. Los que suscriben el protocolo familiar, deben manifestar que han llevado a cabo un

465 Basilio Ramirez Pascual, Desafios de la empresa familiar (Pamplona: Editorial Aranzadi, 2017), 210
466 |bid. 210-213
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ejercicio de reflexion conjunta y sincera, donde comparten sus ilusiones, suefios, proyectos, entre
otros; sobre el futuro de la empresa familiar; analizando las pautas mas adecuadas para regular su
administracion y gestion en orden a preservarla y desarrollarla. ..’

Por ultimo, es aconsejable que el Protocolo Familiar imponga al socio la prohibicién de
gravar con cualquier tipo de garantia o prenda las acciones/ participaciones de la empresa familiar
como aseguramiento del cumplimiento de cualquier obligacion de los miembros de la familia; ya
que: “el protocolo constituye una garantia en sus derechos en el proyecto comin de asegurar la
continuidad de la empresa familiar, como defensa de sus propios intereses. funciones importantes
que cumple es el apoyo al crecimiento de los miembros de la familia y la gestion de expectativas.
Esto es, por una parte, acompariar en el desarrollo profesional de los miembros y, por otra, la
empresa tendré claro qué puede esperar de sus miembros, el grado de compromiso de cada uno
y la voluntad de continuidad en el negocio ”.*%® (Camison Zornoza, y Rios Navarro, 2016).
Camison Zornoza, C. y Rios Navarro, A. (2016). “El protocolo familiar: Metodologias y
recomendaciones para su desarrollo ¢ implantacion” Ed. Tirant Lo Blanch, Valencia, pp. 2-250.
Pagina 11

4.23 Importancia- finalidad- desafio del protocolo

El protocolo en la empresa familiar constituye un instrumento complejo que exije una
elaboracion tecnica donde se recoja la reflexion familiar su elaboracion debe de estar a cargo de
los parientes mas directos o por consanguinidad que sean propietarios actuales o accionistas. La
importancia primordial del protocolo es el de fortalecer la empresa familiar neutralizando sus
debilidades en los planos de los cuales se ha desarrollado anteriormente especificamente ( familia-
empresa- patromonio); dicho fortalecimiento consistira en que el protocolo sera un instrumento de
reduccion de conlfictos y que una vez planteados puedan manejarse y dirimirse en el menor costo
y tiempo possible., por lo que: “ el protocolo busca un adecuado equilibrio entre el interes familiar

y el interes social en atencion a un reciproco beneficio” *®°

Si bien e cierto como se ha dicho en apartados anteriores el protocolo familiar de la familia
empresaria que comunmente se ha denominado Protocolo es un documento escrito y suscrito por
los miembros de la misma, contienen los acuerdos que la familia establece con respecto de su
relacion y roles con la empresa -sociedad-familia; la importancia de este protocolo, es que vincula
a la familia con los otros 2 sectores, para el caso se debe de entender que son 3 subsistemas de
convivencia y que cohexisten simultaneamente que son complementarios, recurrentes y
antagonicos, de aqui que los autores*’®, sostienen los siguiente: “ 4 las familias les cuesta mucho

467 Nicolas Rosales Matienzo, Modelo de Protocolo Familiar (Buenos Aires: Instituto Argentino de la Empresa
Familiar), 2.

468 Cesar Camison Zornoza y Alejandro Rios Navarro, “El Protocolo familiar: Un enfoque practico para su
Desarrollo”, Cuaderno de Trabajo, n.1 (2014): 11

49 Nicolas Rosales Matienzo, Modelo de Protocolo Familiar (Buenos Aires: Instituto Argentino de la Empresa
Familiar), 7. En la elaboracion del protocolo debe de incluirse la participacion de un equipo asesor que tenga una
metodologia tomando en cuenta diversas herramientas legales, contables, psicoldgicas; pero ademas, que presente los
diversos cuestionamientos u opciones a los familiares en sesiones individuales o colectivas para que éstos decidan.
470 Alvaro Hernandez Aguilar y Maria Fernanda Boquin, Derecho societario concursal y del consumo

panamericano (San José: Editorial Juridica Continental, 2017), 32. Para los autores El Protocolo de la Familia
Empresaria se convierte en un c6digo de conducta que ayuda a: - Profesionalizar los procesos de direccion
estratégica, - Institucionalizar en la empresa los valores basicos de la familia, - Promover la unidad y armonia de sus
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organizarse expontaneamente y ponerse de acuerdo cuando enfrentan situaciones dificiles que
tensan las relaciones y producen conflicto, por esta razon, el Protocolo de la Familia Empresaria
se presenta como el acuerdo consensuado por los miembros de la familia, como expression de
voluntades en la continuidad de la empresa familiar, definiendo el marco de actuacion para los
miembros actuales y futuros , dando mayor estabilidad en las “reglas del juego” para que la
familia se organice mucho major para el Desarrollo de las futuras generaciones .

La finalidad que se busca con la confeccion y elaboracion de un protocolo familiar es la de
establecer una herramienta 0 mecanismo que sea indispensable para el ejercicio de un buen
gobierno y la continuidad de la empresa familiar, asi como Tambien para prevenir-resolver
conflictos en los relevos familiares. Tal y como se ha sostenido anteriormente el protocolo familiar
no es una camisa de fuerza, sino que “es solo una parte de un acuerdo mucho méas amplio, que
mantiene durante la continuidad de la empresa un marco de convivencia comun para la familia,
la empresa de la que son propietarios o a la que se sienten vinculados y quienes forman parte de
ambas instituciones .4

En este orden de ideas, se debe de tener en cuenta que la finalidad ultima que se debe
perseguir con el proceso de configuracion y aplicacion del protocolo familiar debe ser la
continuidad de la empresa, la preservacion y ampliacion del patrimonio, y traspaso generacional
de la Sociedad; todo ello “mediante la potenciacién y adecuacién de los valores de la familia, a
través de la regulacién de las relaciones entre los familiares y con la empresa. Quiere ello decir
que para elaborar un protocolo familiar se debe tener muy presente un conocimiento profundo y
detallado de la familia, sus componentes, sus relaciones y de la realidad de la empresa, que
permita establecer normas y valores que puedan perdurar en el tiempo y conseguir la continuidad
de la empresa y la armonia familiar. Para ello los valores o fines fundamentales que se deben
perseguir en el protocolo familiar pueden ser entre otros ”.*’? Esto significa que la finalidad de
cada protocolo familiar va a depender del tipo de familia empresa y sobre todo que es lo que
pretende con el mismo, indudablemente un punto que se debe de tomar en cuenta es la
preservacion de la historia y la cultura familiar.

Uno de los elementos importantes que no hay que de dejar desapersibido es el desafio de
elaboracion del protocolo, ya que es generalmente es el momento en que la familia esta preparada
para iniciar la planificacion estratégica de la continuidad - sucesion y es cuando los hijos oscilan
entre los 20-30 afios y los padres entre los 50-60. Sosteniendose que “Asumir el desafio de elaborar
un protocolo no es tarea sencilla y requiere el cumplimiento de determinados pasos en la
elaboracion. No se trata de un modelo universal que se pueda adaptar indistintamente, sino de
una serie de lineamientos que estaran hechos a la medida de la empresa familiar en cuestion; por
ende, puede demorar varios meses, segun los intereses en juego, temas a considerar y resolver.
En todos los casos, se debe prever la revision y actualizacion del mismo ”.4" Atendiendo a que el
protocolo no debe ser un documento definitivo, este tltimo punto es muy relevante, ya que debe

miembros, - Profesionalizar a los miembros de la familia como propietarios de una empresa,- Conservar a la familia
los valores que hacen fuerte a la empresa familiar.

471 |eonardo Cardenas Armesto, El protocolo familiar: Consejos practicos para su elaboracién (Madrid: AEDAF,
2019), 30.

472 | bid 31

473 Rocio Victoria Gandolfo, “La importancia del protocolo en la Empresa Familiar”( tesis para optar al grado de
Especialista en Derecho Civil, Universidad Nacional de La Plata, 2013), 59
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de ser tan flexible que permita su aplicacion para regular las relaciones cotidianas sin constituir un
corsé y, previendo las modificaciones propias a la dindmica de los cambios que ocurran en la
familia y en la empresa.

Existe un interés comdn por parte de los miembros de la familia en la continuidad de la
empresa familiar como forma de manifestacion de las diferentes ramas familiares, asi como el
deseo de que la empresa familiar sea un cauce mas de manifestacion de la cultura y tradiciones de
la primera, con especial hincapié en el fundamento de la unidad familiar. La familia desea que esta
cultura siga viva entre las futuras generaciones, pero no como un legado rigido e inamovible sino
evolucionando constantemente para adaptarse a las exigencias, valores y sensibilidades de cada
momento y lugar. Las familias prevalecen a la empresa y la empresa no puede separar a las
familias, no obstante, ello: “La empresa familiar debe tener como finalidad, la consensuada y
definida por la propia familia, y que entre otras puede estar la de su continuidad, rentabilidad,
eficacia, patrimonialidad, etc. Es importante respetar e incluir en el &mbito del protocolo los
intereses que representan aquellos socios que no participan en la gestion diaria de la empresa,
que pueden ser no coincidentes con los que la estan dirigiendo, siendo necesario darles voz y
tenerlos presentes, estableciendo normas de conducta y protocolos ”.474

Si bien es cierto como se ha dicho el protocolo familiar de la familia empresaria que
comunmente se ha denominado Protocolo es un documento escrito y suscrito por los miembros de
la misma, contienen los acuerdos que la familia establece con respecto de su relacion y roles con
la empresa -sociedad-familia, la importancia de este protocolo es que vincula a la familia con los
otros 2 sectores. De aqui que la familia empresaria como se ha sostenido en el transcurso de este
trabajo es una entidad que moviliza recursos y energia entre los tres sistemas en condiciones de
dificil equilibrio, es por ello que la doctrina sostiene que: “El sistema “Familia” constituye el
nucleo a partir del cual se prove a los otros sistemas de recursos, valores, creencias normas y
estilos de relacion. La familia representa el nucleo fundamental de afecto y apoyo incondicional,
al que los miembros pertenecen por derecho propio y por siempre. Los cambios se producen

vinculados a la evolucion de sus miembros”.*"®

Se ha sostenido que el protocolo de la empresa familiar hoy por hoy presenta grandes retos
o desafios por la trilogia de su conformacion familia-empresa y patrimonio, ya que se ha dicho
durante el desarrollo del presente que uno de los mayores retos que tienen es la de prevenir y
erradicar los conflictos que se dan dentro de la empresa, esto debido a que lo que se procura es el
fortalecimiento de la empresa familiar. No obstante, el protocolo familiar presenta al menos 3
importante desafios: “Urn primer desafio de elaboracion, relativo tanto a la oportunidad y
persuacion para decider su implementacion, como a los tiempos, tecnicas, propuestas y consensus
para su redaccion y aprobacién. Un segundo desafio de instrumentacion, osea de ingenieria
instrumental para la adecuada recepcion de sus reglas en las clausulas de estatutos de la
sociedad, reglamentos, acuerdos de accionistas, fidecomisos, testamentos y deméas documentos
pertinenetes. Y un tercer desafio de sustentatibilidad juriidica frente al regimen imperative de las

474 |bidem 30-31
475 Alvaro Hernandez Aguilar y Maria Fernanda Bogquin, Derecho societario concursal y del consumo
panamericano (San José: Editorial Juridica Continental, 2017), 28
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sucesiones, de la Sociedad conyugal, de la sociedad commercial y de los contratos, desafio que es
mucho menor en los paises donde tiene gran aplicacion*’®.

4.24 De la ejecucion del protocolo familiar

Como ya se dijo en el transcurso del presente, que el protocolo no solo es un codigo de
conducta sino, mas bien es un intrumento que sirve a los miembros de una empresa familiar ha
prevenir y resolver los conflictos que se generan en los mismos, es por ello; que una vez elaborado,
consensuado Yy suscripto el protocolo, se hace necesario: “ trasladarlo a diversos instrumentos
juridicos como los estatutos, las prestaciones accesorias, los reglamentos, los acuerdos de
accionistas, los testamentos, fideicomisos y/o seguros, de modo de darle la mayor fuerza juridica
posible (validez y oponibilidad) que cada previsién admita. Es la de no unificar todo en un mismo
instrumento, es decir que los miembros de una empresa familiar podrén escoger entre
confeccionar un Protocolo Familiar plasmado en un instrumento unico al que le daran caracter
o0 bien de reglamento —si sus disposiciones fueren compatibles con el concepto de éste y su
regulacion legal—, o bien de pacto reservado o parasocietario; o de estructurar el protocolo por
medio de diversas clausulas que se establezcan en los diversos institutos legales como el contrato,
el estatuto, el reglamento y los pactos '’

El protocolo es una fuente periddica de creacion de derechos - obligaciones, y el
sentido del voto se ira determinando a medida que transcurra el tiempo y atendiendo a las lineas
generals acordadas, pues no sera igual en uno y en otro momento de la vida de la empresa familiar,
es por ello que: “ en todos los casos debemos atender el interes de la empresa familiar como
elemento aglutinante del interes social y del interes familiar que caracteriza a esta figura
societaria y a la indudable validez de las clausulas que regulen la resolucién parcial en materia
de sociedades anonimas de la familia, sea que integren el estatuto social o que formemparte del
protocolo familiar..””*’® Es por ello que la ejecucion del protocolo en una empresa familiar,
constituyen un legitimo derecho al ejercicio de la autonomia de la voluntad del negocio familiar
de los suscriptores.

476 Nicolas Rosales Matienzo, Modelo de Protocolo Familiar (Buenos Aires: Instituto Argentino de la Empresa
Familiar), 12.

477 Rocio Victoria Gandolfo, “La importancia del protocolo en la Empresa Familiar” ( tesis para optar al grado de
Especialista en Derecho Civil, Universidad Nacional de La Plata, 2013), 62.

478 Gabriela Calcaterra, “El estatuto social y el Protocolo Familiar como herramientas de regulacion de la resolucion
parcial en la sociedad anénima familiar”, Revista microjuris (2010): 5
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CONCLUSIONES

La legislacion salvadorefia no regula la empresa familiar como un tipo de sociedad auténoma, sino que
se rigen a traves de las sociedades de capital o de personas que regula el Cédigo de Comercio, no
obstante ser estas sociedades donde mayormente estdn conformados por miembros de la familia y son
éstos quienes ocupan los cargos de mando y administracion.

La empresa familiar analizada desde un punto de vista juridico, se caracteriza por estar integrada por
personas que comparten un vinculo de parentesco ya sea, por consanguineidad o por afinidad; las
empresas mercantiles, no necesitan que sus socios reinan esta caracteristica, pues lo importante para
ellos es el capital, no las cualidades del socio, en pocas palabras la empresa mercantil no requiere la
confianza del socio sino, que aporte a la sociedad dinero, bienes o derechos, de esta particular diferencia
derivan varias consecuencias.

El Consejo de Familia como Organo de Gobierno fundamental y funcional en las empresas familiares
regulado en el Protocolo Familiar, es el rector por excelencia para la resolucion de conflictos a través
de los MARC, evitando con ello, procesos judiciales engorrosos, que generan costos, tiempo y recursos,
ademas del desgaste emocional y psicoldgico en las empresas familiares.

El protocolo debe ser, ante todo, ejecutable es por ello que es preciso que esté organizado como un
conjunto de normas, axiomas gue recojan situaciones previsibles, ordenando ante las mismas conductas
concretas y, ademas, estableciendo consecuencias punitivas en caso de incumplimiento (clausulas
penales, y hasta la posible exclusion del socio).

El protocolo precisard un sacrificio en la esfera de la libertad de todos sus firmantes, como lo exige
generalmente todo contrato, puesto que deberan someterse a unas reglas vinculantes que ellos mismos
adoptan para beneficio comun de la sociedad y de la familia, por lo que se refiere a la propiedad, en
aras a alcanzar el objetivo de mantener el capital social en manos de los miembros de la familia, sera
usual el establecimiento de clausulas restrictivas de la transmision de acciones y participaciones (Al
margen de otras soluciones alternativas como la emisién de titulos sin derecho de voto cuando sea
preciso recabar financiacion).

En el ambito de las relaciones entre sociedad y familia, el protocolo incidira en aspectos tan diversos
como el régimen de acceso de familiares a puestos de trabajo y/o de administracién en la empresa, el
modo de conceder préstamos o la cobertura de las necesidades de los fundadores retirados. Ademas,
determinara vinculantemente en cuestiones como la eleccion del régimen patrimonial del matrimonio
de los socios o la forma en que éstos deberan ordenar su sucesion, en lo relativo a su participacion en
el capital social.

El protocolo familiar no es simplemente un documento suscrito inter partes, ni éste pretende ser una
solucidn de todos los problemas que puedan afectar a la empresa y su familia propietaria; es decir, las
empresas Yy las familias no pueden gobernarse s6lo con papeles, con clausulas y con normas; por lo que
es importante que en la practica el protocolo sea un soporte formal, un proceso de comunicacion, de
debate, de negociacién y consenso; y conseguir con ello, la prevencion y solucion de los conflictos que
se generan dentro de la misma.
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RECOMENDACIONES

1. En EIl Salvador, la informacion de este proceso de transicion, estructura de empresa
familiar, politicas, protocolo no han sido estudiados ni promovidos y los emprendedores
desconocen este tema. Aunque no exista el método correcto para guiar una empresa
familiar, se debe conocer los aspectos basicos o los principales que se deben de tener en
cuenta y ser adaptados a cada familia. La investigacion permite conocer que la mayoria de
emprendimientos surgen por la situacion econdémica que tiene primeramente la familia y el
pais, a pesar de esto y sus limitantes de capital, conocimiento del rubro donde se
desarrollarian, han tenido éxito gracias a su trayectoria, dedicacién y esfuerzo en lo que
hacen.

2. Desde la optica del derecho, poco van a interesar los aspectos morales, por cuanto no son
juridicamente determinables, regulables ni exigibles. No se niega la posibilidad de que el
protocolo contenga elementos poco juridicos como puedan ser, por ejemplo, la historia de
la empresa, sus valores o sus objetivos (a pesar de que estos contenidos no tendran jamas
acceso al Registro Mercantil). Lo que si se niega es que dichos elementos sean suficientes
y, también, que deban ser los mas importantes. EI protocolo debe ser, ante todo, ejecutable
por este motivo, es preciso que esté organizado como un conjunto de normas, axiomas que
recojan situaciones previsibles, ordenando ante las mismas conductas concretas y, ademas,
estableciendo consecuencias punitivas en caso de incumplimiento (clausulas penales, por
ejemplo, y hasta la posible exclusién del socio).

3. La creacion de una Ley Especial que regule la constitucién de las sociedades familiares
como un tipo autébnomo, principios que regiran a las empresas familiares, su
funcionamiento, la administracién empresa-familia-propiedad, estructura organizativa,
Organos de Gobierno de las empresas familiares, Exenciones Tributarias, Protocolo
Familiar en cuanto a sus elementos, eficacia, el &mbito de aplicacion, derechos de socios o
accionistas, obligaciones mercantiles, entre otros.

4. Que en el Registro de Comercio se cree una Unidad de Inscripcién de las Sociedades
Familiares, y por lo tanto la obligatoriedad de su inscripcion, ademés de sus estatutos, el
Protocolo Familiar como un documento ejecutable, respecto a las clausulas que sean
oponibles frente a terceros. —

5. La elaboracion y aprobacion de Politicas Publicas Econdmicas por parte del Organo
Ejecutivo, que incentiven, ya sea a través de un Fondo Especial o de Exenciones
Tributarias, la creacion, desarrollo e implementacion de Empresas Familiares, que
conlleven al desarrollo econdmico y en calidad de vida de las familias y de la sociedad
salvadorefia.

6. Que se implemente de obligatorio cumplimiento el Protocolo Familiar, como mecanismo
de resolucion de conflictos, en todas las sociedades mercantiles de naturaleza familiar y
empresas familiares. -

125



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

LIBROS:

Alvarez Lata, Natalia. Aspectos Civiles de la Empresa Familiar, economia Familiar y
Sucesion Hereditaria. La corufia: Gesbiblo, 2011.

Arana, Cristian Alberto Roberto. Derecho de sociedades mercantiles. Managua:
Universidad Centroamericana, 2006.

Arbeslu Riera, Carlos. EI Consejo de Familia y su funcién de gobierno en la empresa
familiar. Navarra: Ediciones Universidad De Navarra, 2017.

Auletta, Giuseppe y Niccolo Salanitro. Diritto commerciale. Milan: Editorial Giuffre,
2010.

Baixauli Gallego, Elena. EI conflicto empresarial: una guia para ofrecer soluciones.
Valencia: Editorial Tirant Lo Blanch, 2010.

Balducci, Daniele. La valutazione dell’azienda. Italia, FAG, 2008.

Barén Duque, Miguel. La Mediacion Como Estrategia De Resolucion De Conflictos.
Andalucia: Consejo Andaluz de Relaciones Laborales, 2001.

Barona Vilar, Silvia. Comentarios a la Ley de Arbitraje. Madrid: Editorial Civitas, 2011.
Barroso Martinez, Ascensidon, Ramon Sanguino Galvan y Tomas Barfiegil Palacios. Study
of factors influencing knowledge transfer in family firms. Espafia: Intangible capital, 2013.
Binder, Alberto M. Introduccion al derecho procesal penal. Buenos Aires: editorial Ad-
Hoc, 1999.

Birhashirwa Lwango, Albert. L’entreprise familiale et son capital social, Presses
Universitaires de Louvain. Bélgica: Louvaine-la-Neuve, 20009.

Bogod, Tony y Peter Leach. Claves de la empresa familiar. Madrid: Instituto de Estudios
Econdmicos, 2006.

Bosch Carrera, Antonio. Publicidad y acceso a los registros del protocolo familiar.
Barcelona: Bosch, 2012.

Broseta Pont, Manuel y Fernando Martinez Sanz. Manual de Derecho Mercantil. Madrid:
Tecnos, 2007.

Cabanfa Garcia, Juan Carlos, Santiago Garderes Gasparri, y Oscar Antonio Canales Cisco.
Codigo Procesal Civil y Mercantil comentado. San Salvador: Consejo Nacional de La
Judicatura, 2016.

Cabrera Mercado, Rafael y Pedro Manuel Quesada Ldpez. La mediacion como método
para la resolucion de conflictos. Madrid: Editorial Dykinson, 2017.

Cafaro, Ryan. Il patto di familia. Teoria, prassi. Italia: Halley Editrice, 2007.

Camisén Zornoza, César y Alejandro Rios Navarro. El Protocolo Familiar: Metodologias
y Recomendaciones Para su Desarrollo e Implantacion. Valencia, Editorial Tirant lo
Blanch, 2016.

Caniizares Laso, Ana. Empresa familiar y aspectos generales de la Ley de sociedad limitada
nueva empresa. Madrid: Camara de Comercio de Madrid, 2006.

126



Céardenas Armesto, Leonardo. El protocolo familiar: Consejos practicos para su
elaboracion. Madrid: AEDAF, 2019.

Carnelutti, Francesco. La prueba civil. Buenos Aires: Dykinson, 2018.

Carrera Stampa, Manuel. Los gremios mexicanos. La organizacion gremial en Nueva
Espafia 1521-1861. México D. F., editorial Ediapsa, 1954.

Castillo Lara, Eduardo. Juicios Mercantiles. México: Editorial Harla, 1996.

Checa Martinez, Miguel. El trust angloamericano en el derecho espafiol. Madrid: McGraw
Hill, 1998.

Cheeseman, Henry. Business Law. New Jersey: Pearson Education, 2004.

Chico de la Camara, Pablo. Las Medidas Alternativas de Resolucion de Conflictos (ADR)
en las Distintas Esferas del Ordenamiento Juridico. Valencia: Editorial Tirant lo Blanch,
2018.

Chulig, Francisco Vicent. Introduccion al derecho mercantil. Valencia: Tirant Lo Blanch,
2012.

Colassson, Frédéric. Le patrimoine professionnel. Francia: Presses Universitaires de
Limoges Pulim, 2006.

Comisiéon Coordinadora para el sector de Justicia. Documento base y exposicion de
motivos del codigo de familia. San Salvador: U.T.E, 1994,

Corona Ramén, Juan Francisco. Manual de la Empresa Familiar. Barcelona: Ediciones
Deusto, 2005.

Corporacion Financiera internacional. Manual IFC de Gobierno de Empresas Familiares.
Washington D.C.: Corporacion Financiera Internacional, 2018.

Cremades Garcia, Purificacion. Sucesion mortis causa de la empresa familiar: La
alternativa de los pactos sucesorios. Madrid: Editorial Dykinson, 2014..

Cremades Sanz Pastor, Juan Antonio. El Arbitraje de Derecho Privado en Espafa.
Valencia: Editorial Tirant Lo Blanch, 2014.

Cruz Barney, Oscar. Historia del Derecho Indiano. Valencia: Editorial Tirant Lo Blanch,
2012.

Cucurull Poblet, Tatiana. El protocolo familiar mortis causa. Madrid: Editorial Dykinson,
2015.

de Gadarilllas, Mario, Carlos Nufiez Urquiza y Rafael del Rivero. Empresa familiar, una
vision préctica, experiencias y modelos. Madrid: Editorial Fundacion Confemental, 2019.
Departamento Nacional de Planeacion. Recomendaciones para la inversion publica en
conciliacion. Bogota: USAID, 2017.

Diez-Picaso, Luis y Antonio Gullon. Sistema de Derecho Civil Volumen |. Madrid:
Editorial Tecno, 1992,

Dodero, Santiago. El secreto para resolver conflictos en la empresa familiar. Buenos Aires:
Editorial El Ateneo, 2014.

Ducheéneaut, Bertrand. Les dirigeants de PME. Paris: Maxima, 1996.

Engels, Friedrich. El origen de la familia, la propiedad privada y el Estado. Madrid:
Fundacidén Federico Engels, 2006.

127



Esplugues Mota, Carlos. Tratado de Arbitraje Comercial Interno e Internacional en
Iberoamérica. Valencia: Editorial Tirant lo Blanch, 2019.

Esturillo Lopez, Antonio. Estudio de la legislacion sobre el Registro Mercantil. Practica de
legislacion mercantil societaria. Madrid: Colegio de Registradores de la Propiedad y
Mercantiles de Esparia, 1993.

Farin6s, Jests Mari. Gestion de la empresa familiar. VValencia: Editorial Tirant lo Blanch,
2015.

Favier Dubois, Eduardo M. La empresa familiar en el nuevo derecho privado. Buenos
Aires: Editorial Ad-Hoc, 2016.

Feliu Rey, Jorge. Los pactos parasociales en las sociedades de capital no cotizadas. Madrid:
Marcial Pons Ediciones Juridicas y Sociales, 2012.

Fernéndez del Pozo, Luis. El protocolo familiar. Navarra: Cizur Menor, 2008.

Fernandez Gimeno, José Pascual y Maria José Reyes Ldpez. La empresa familiar.
Valencia: Editorial Tirant lo Blanch, 2000.

Fernandez Rodriguez, Carmen. El Registro Mercantil. Madrid: Marcial Pons Ediciones
Juridicas y Sociales, 1998.

Ferndndez, Francisca Ramon. El Derecho Agrario Valenciano y su Aplicacion a la
Empresa Familiar Agroalimentaria y los Usos del Suelo: Aspectos Juridicos y econdmicos.
Valencia: Editorial Tirant Lo Blanch, 2013.

Fernandez, Vincenc. Nuevas investigaciones sobre la gestion de la empresa familiar en
Espafia. Barcelona Omnia Publisher SL, 2013.

Fonseca Corrales, Elizabeth. Centroamérica: su historia. San José: Editorial FLACSO,
1995.

Fuentes Garcia, Fernando J., Sandra M. Sanchez Cafizares y Luis J. Cabeza Ramirez.
Alvear La Empresa Familiar Decana De Las Exportadoras Andaluzas .Valencia: Editorial
Tirant lo Blanch, 2020.

Garcia del Junco, Julio. Practicas de la Gestion Empresarial.Chile: Mc Graw Hill, 2001.
Garcia Ortega, Alfonso Librado, Maria Eugenia Pérez Santana y Marco Antonio Pérez
Santana. Mediacion como método de solucion de conflictos. Ciudad de México: Editorial
Tirant lo Blanch, 2019.

Gimeno, Andrés y Gemma Baulenas. Contenido y tipos de protocolo en la empresa familiar
espafola. Barcelona: Editorial Deusto, 2007.

Gonzélez de Cossio, Francisco. Arbitraje. Ciudad de México: Editorial Porrda, 2011.
Gorjon Gémez, Francisco Javier y Arnulfo Sanchez Garcia. Vademecum de mediacion y
arbitraje. Ciudad de Mexico: Editorial Tirant lo Blanch, 2021.

Guzméan, Mauricio. Codigo Civil De El Salvador. Madrid: Instituto De Cultura Hispéanica,
959.

Hernandez Aguilar, Alvaro y Maria Fernanda Boquin. Derecho societario concursal y del
consumo panamericano: tomo Il. San José: Editorial Juridica Continental, 2017.
Humberto Tomasino, El Juicio Ejecutivo en la Legislacion Salvadorefia Segunda Edicion
(San Salvador: Editorial Juridica Salvadorefia, 1960), 27.

Improta, Domenico. Manuale giuridico dell'imprenditore .1talia: Halley Editrice, 2007.

128



Junco Vargas, José Roberto. La Conciliacion: aspectos sustanciales y procesales. Bogota:
Ediciones Juridico Radar, 1994.

Laguna de Rins, Miguel Angel Gallo. Empresa familiar: textos y casos. Espafia: Praxis
Editorial, 1995.

Lara Velado, Roberto. Introduccion al Estudio del Derecho Mercantil. ElI Salvador:
Editorial Universitaria de El Salvador, 1969.

Ledn Garrido, Carlos Alberto. La Gestion Del Conflicto En Las Organizaciones
Complejas. Andujar: Universidad Internacional de Andalucia, 2015.

Lete del Rio, José Manuel y Javier Lete Achirica. Derecho de obligaciones. Pamplona:
Editorial Aranzadi, 2005.

Lobo Niembro, Rafael. Mecanismos alternos de solucion de controversias. Ciudad de
México: Editorial Tirant lo Blanch, 2019.

Lopez Medel, Miguel. Politica de PYME y empresa familiar en la Union Europea. Madrid:
Céamara de Comercio de Madrid, 2006.

Mari Farinds, Jesus. Gestion de la empresa familiar. Valencia: Editorial Tirant lo Blanch,
2015.

Marx, Karl. El manifiesto comunista. Santiago de Chile: Editorial Babel, 1948.

Medina Lima, Ignacio. Diccionario Juridico Mexicano. Ciudad de México: Editorial
Porrla, 1994.

Mellerio, Olivier. Transmettre une entreprise familiale. Paris: Eyrolles, 2011.
Montemerlo, Daniela 'y John L. Ward. The Family Constitution. Agreements to secure and
perpetuate your family and your business. Marietta: Family Enterprise Publishers, 2005.
Montafar, Manuel. Memorias para la historia de la Revolucion de Centro-Ameérica. Jalapa:
Aburto y Blanco, 1832.

Moreira Aguirre, Diana Gabriela, Francisco Jiménez Bautista y Roberto Beltran
Zambrano. Gestion de Conflictos. Madrid: Dykinson, 2019.

Navarro, Teresa de Jesus. Manual Basico de conciliacion Extrajudicial. Lima: Ministerio
de Justicia y Derechos Humanos, 2015.

Nogales Lozano, Fernando. La empresa familiar y los nuevos retos de gestion. Madrid:
Fundacion EOI, 2007.

Olmedo Castafieda, Francisco Javier. La transmision de la empresa familiar: claves
juridicas para su éxito Propuestas de reforma legislativa .Valencia: Editorial Tirant lo
Blach, 2019.

Ortega Burgos, Enrique, Maria Enciso Alonso Mufiumer, Javier Garcia Marrero y Manuel
Garcia Villarrubia. Tratado de Conflictos Societarios. Valencia: EditorialTirant lo Blanch,
20109.

Palacio, Lino Enrique. Manual de derecho Procesal Civil. Buenos Aires, Abeledo Perrot,
2003.

Pérez Fadon Martinez, José Javier. La Empresa Familiar. Fiscalidad, organizacion y
protocolo familiar. Valencia: CISS, 2005.

Pérez Martell, Rosa. Un programa de prevencion y solucion de conflictos en la empresa.
Valencia: Editorial Tirant Lo Blanch, 2012.

129



Pérez, Alvaro D'Ors. Derecho Privado Romano. Pamplona: editorial EUNSA, 2004.
Piantoni, Mario Alberto y Alfredo Gustavo Quaglia. Sociedades Civiles y Comerciales.
Argentina: editorial Astrea, 1977.

Pizarro S., Olga y Massiel Guerra G. El rol de la Mujer en la Gran Empresa. Santiago:
Centro de Estudios Empresariales de la Mujer, 2010.

Ramirez Pascual, Basilio. Desafios de la empresa familiar. Pamplona: Editorial Aranzadi,
2017.

Rams Albesa, Joaquin José. Autonomia de la voluntad y negocios juridicos de familia.
Madrid: Dykinson, 2009.

Real Academia de la Lengua Espafiola. Diccionario de la Lengua Espafiola. Madrid:
Espasa, 2014.

Reyes Ldpez, Maria José. Capitulaciones matrimoniales y empresa familiar. Pamplona:
Editorial Aranzadi, 2004.

Roca, Miguel y Natalia Marti. Aspectos juridicos complementarios del protocolo familiar:
testamento, capitulaciones matrimoniales y modificaciones estatutarias. Barcelona, Deusto
2007.

Rodriguez Alcaide, José Javier y Maribel Rodriguez Zapatero. El liderazgo en la empresa
familiar. Cordoba: Catedra PRASA de Empresa Familiar de la Universidad de Cdérdoba,
2006.

Rodriguez Alcaide, José Javier y Maribel Rodriguez Zapatero. El protocolo familiar: un
juego de promesas y una cascada de contratos. Cordoba: Ediciones Graficas Vistalegre,
2007.

Rodriguez Alcaide. El Libro Blanco de la Empresa Familiar. Sabiduria para gestionar la
empresa familiar y salir reforzado de la crisis. Espafia: Almuzara, 2012.

Rodriguez Diaz, Rafael. El Protocolo Familiar (Si o No?. Estados Unidos, Instituto
Internacional Bravo Murillos Business School, 2012.

Romo Valdovinos, Ivan Josué. La conservacion de la Empresa Mercantil. Ciudad de
México: Editorial Tirant lo Blanch, 2021.

Rosales Matienzo, Nicolds. Modelo de Protocolo Familiar. Buenos Aires: Instituto
Argentino de la Empresa Familiar.

Rosenberg, Arthur. Historia de la Republica Romana. Madrid: Revista de Occidente, 1921.
Ruiz de Velasco y Adolfo del Valle. Manual de Derecho mercantil. Madrid: Universidad
Pontifica Comillas, 2007.

Salomdn, Marcelo y Nora Lloveras. El derecho de familia desde la Constitucion Nacional.
Buenos Aires: Editorial Universidad, 2005.

Sénchez Garcia, Arnulfo. Esquemas de Mediacion y Arbitraje. Ciudad de Mexico:
Editorial Tirant Lo Blanch, 2019.

Serrano Sanchez, Manuela, Abel B. Veiga Copo, Albert Sdnchez Graells, Daniel Prades
Cutillas, Juana Maria Pardo Pardo y Rafael Budi Hurtado . Derecho de Sociedades y de
Crisis Empresariales. Espafia: Editorial Aranzadi, 2012.

Soberanes Fernandez, José Luis. Historia Del Juicio Ejecutivo Civil. Ciudad de México:
Universidad Nacional Autonoma de México, 1977.

130



e Suarez Blazquez, Guillermo. Derecho de empresas en la Roma clasica.Valencia: Editorial
Tirant lo Blanch, 2014.

e Torres, Guillermina. Administracion y gestion de empresas familiares. Mendoza:
Universidad Nacional de Cuyo, 2011.

e Tresguerres Garcia, Ana Fernandez. Empresa familiar y régimen sucesorio. Madrid:
Cémara de Comercio de Madrid, 2006.

e Trevinyo-Rodrigez, Rosa Nelly. Empresas Familiares. Vision Latinoamericana. México:
Editorial Pearson, 2010.

e Trevifio Moreno, Francisco J. Medios alternativos para la solucion de controversias.
México: Banco Interamericano de Desarrollo, 2019.

e Varchetta, Giuseppe. Successione dell’impresa e successione dell’imprenditore. Italia:
Maggioli Santarcangelo di Romagna, 2010.

e Vargas Vasserot, Carlos. La Evolucion Historica del Derecho Mercantil y su Concepto.
Almeria: Universidad de Almeria, 2012.

e Velandia Soto, Maria Camila y Nicolas Herrera Pineda. La empresa familiar y la mujer
imperceptible. México D.F.:XX Congreso Internacional de Contaduria, 2015.

e Veloso Chavez, Rafael. Manual del juicio ejecutivo. Santiago: Editorial Nascimento, 1928.

e Viciano Pastor, Javier, Camison Zornoza, César; Boquera Matarredona, Josefina; Goerlich
Peset, José Maria; Gonzalez Cruz, Tomas; Carrasquer Clari, Maria Luisa, Guardo, Maria
Luisa; Castro Moreno, Abraham; Queralt, Juan Martin; Sonia Cruz Ros, Reyes Lopez,
Maria José; Fernandez Gimeno, José Pascual y Rios Navarro, Alejandro. Direccion,
Organizacién del Gobierno y Propiedad de la Empresa Familiar.Valencia: Editorial Tirant
Lo Blanch, 2015.

e Vidal Teixidd, Antoni y Rafael Llinds Salmeron. Guia para el mediador profesional.
Barcelona: Editorial Gedisa, 2016.

e Vilanova, Ndria. La esencia de la empresa familiar. Barcelona: PLATAFORMA, 2018.

e Vinyamata Camp, Eduard. Aprender Mediacion. Barcelona: Ediciones Paid6s, 2003.

e Ward, John L. Como crear un consejo de administracion eficaz en empresas familiares.
Barcelona: Ediciones Deusto, 2004.

PUBLICACIONES PERIODICAS IMPRESAS:

e Albella Amigo, Sebastian. “Régimen de publicidad de los pactos parasociales”. Régimen
juridico de los mercados de valores y de las instituciones de inversion colectiva (2007).

e Amat i Salas, Joan M. "La continuidad de la empresa familiar”. Revista de la Asociacion
Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas, n. 45 (1997-1998).

e Barach, Jeffrey y Joseph Ganitsky. “Successful Succession in Family Business”. Family
business review, vol. 8, n.2 (1995).

e Barroso Martinez, Ascension y Barriuso Iglesias, Cristina. “Las Empresas Familiares”. La
agricultura y la ganaderia extremerias en 2014, n. 1 (2014).

131



Benavides Velasco, Carlos Angel, Guzman Parra, Vanesa Francisca y Quintana Garcia,
Cristina. “Evolucion de la literatura sobre empresa familiar como disciplina cientifica”.
Cuadernos de economia y direccién de la empresa, Vol. 14 N. 2 (2011).

Beraza Garmendia, Ana. “El protocolo como instrumento de garantia de la continuidad de
la empresa familiar”. Revista de direccion y administracion de empresas, n.8 (2000).
Bucio, Guillermo Oliver. “Apuntes sobre los diversos criterios de clasificacion con base
en la Ley General de Sociedades Mercantiles”. Sociedades mercantiles, n. 65 (2012).
Bucio, Guillermo Oliver. “Apuntes sobre los diversos criterios de clasificacion con base
en la Ley General de Sociedades Mercantiles”. Sociedades mercantiles, n. 65 (2012).

Calcaterra, Gabriela. “El estatuto social y el Protocolo Familiar como herramientas de
regulacion de la resolucion parcial en la sociedad andénima familiar”. Revista microjuris
(2010).

Camison Zornoza, Cesar y Rios Navarro, Alejandro. “El Protocolo familiar: Un enfoque
practico para su Desarrollo”. Cuaderno de Trabajo, n.1 (2014).

Cano Ferrer, Juan José. “Un modelo de gobierno corporativo basado en la confianza”. Una
vision de la empresa familiar excelente, n.1 (2015).

Centre Metal.lurgic. “La empresa familiar”. Publicaciones, n.6 (2005).

Chulid, Francisco Vicent. “Organizacion juridica de la sociedad familiar”. Derecho de
sociedades: libro homenaje al profesor Fernando Sanchez Calero, Vol. 4 (2002).

de los Mozos, José Luis. “La particion de la herencia por el propio testador”. Revista de
Derecho Notarial, N° 27, (1990).

Diaz Goémez, Marta. “La empresa familiar y su organizacion en forma de sociedad
mercantil, con especial referencia a la sociedad de responsabilidad limitada”. Pecunia:
revista de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales, n.12 (2011).

Echaiz Moreno, Daniel. “El arbitraje en los grupos de empresas familiares”. Revista de la
Facultad de Ciencias Econdmica, vol. 22, n. 1 (2019).

Fernandez del Pozo, Luis. “El protocolo familiar sucesorio y su ejecucion societaria”.
Revista de derecho mercantil, N° 284 (2012).

Fernandez Gimeno, José Pascual. “Notas sobre el tratamiento juridico de la empresa
familiar”. Estudios juridicos en homenaje a Vicente L. Montés Penadés, Vol. 1 (2011).
Fernandez, Joan Egea. “Protocolo familiar y pactos sucesorios”. Indret: Revista para el
Andlisis del Derecho, n. 3 (2007).

Fernandez, Zulima y Nieto, Maria Jests. “La estrategia de internacionalizacion de la
pequefia empresa familiar”. Cuadernos de Economia y Direccion de la Empresa, n° 22
(2005).

Flores, Edwin. “Analisis Caracterizacion de la pequefa y mediana empresa familiar en El
Salvador”. Revista Realidad Empresarial, n. 9 (2016).

Fresnedo de Aguirre, Cecilia. “El Acuerdo Arbitral Como Piedra Angular del Arbitraje.
El rol de la judicatura en el control de su validez". Arbitraje Comercial Internacional
(2006).

Gallego Dominguez, Ignacio. “La Empresa Familiar. Su Concepto Y Delimitacion
Juridica”. Estudios de derecho civil en homenaje al profesor Joaquin José Rams Albesa
(2012).

132



Galve Gorriz, Carmen. “Propiedad y Gobierno: la empresa familiar”. Ekonomiaz Revista
vasca de economia, N° 50 (2002).

Garcia, Pilar Ortiz y Olaz Capitan, Angel José. “La mujer en la empresa familiar espafiola
desde la perspectiva del ‘familiness’”. Politica Y Sociedad, Vol. 51, N. 2 (2014).

Garrido de Palma, Victor. “La familia empresaria”. Revista Juridica del Notariado, N.108-
109 (2019).

Garrido Melero, Martin y Fugardo Estivill, Josep Maria. “El protocolo familiar”. El
patrimonio familiar, profesional y empresarial, vol. 4 (2005).

Gomez Mendoza, Maria. “Clausulas restrictivas de la libre transmisibilidad de las
participaciones sociales en la sociedad cerrada estadounidense”. Estudios juridicos en
homenaje al profesor Aurelio Menéndez, vol. 2 (1996).

Gon, Paula. “Problemas de las empresas de familia desde la perspectiva de los Recursos
Humanos: un estudio de campo”. Invenio: Revista de investigacion académica, n.11
(2003).

Gosis, Diego B. “El Acuerdo Arbitral: Los requisitos de su validez”. Arbitraje Comercial
Internacional, (2006).

Goyzueia Rivera, Samuel Israel. “Modelo de gestion para las empresas familiares con
perspectivas de crecimiento y sostenibilidad”. Revista Perspectiva, n. 31 (2013).

J. Poza, Ernesto. “Estrategia y ventajas competitivas de las empresas familiares”.
Transformarse o desaparecer (2008).

Jenh, Karen. “Examen multimétodo de los beneficios y perjuicios de Conflicto
intergrupales”. Revista de Ciencia Administrativa Trimestral, volumen 40, N° 2.

Ldpez Garciay Sanchez Anduja. “Financial structure of the family business: evidence from
a group of small Spanish firms”. Family Business Review, n. 20 (2007).

Manga Alonso, Maria Teresa. “Presente, pasado y futuro del arbitraje estatutario”. Revista
Internacional de Estudios de Derecho Procesal y Arbitraje, n° 3 (2013).

Martin Castejon, Pedro Juan y Martinez Martinez, Lorena. “La gestion del conflicto en la
empresa familiar como principio basico para su continuidad”. Nuevas investigaciones
sobre la gestion de la Empresa Familiar en Espafia, Capitulo 2 (2013).

Navarro Matamoros, Linda. “El juego de la autonomia de la voluntad en la determinacion
de las clausulas estatutarias de una sociedad de responsabilidad limitada de ambito
familiar”. Revista de derecho mercantil, N. 264-265 (2007).

Pérez De Madrid Carreras, Valerio. "La empresa, el protocolo y la sociedad ‘familiar™.
Cuadernos de Derecho y Comercio, n. 48 (2007).

Pérez Molina, Ana Isabel. “El Modelo de la Empresa Familiar: los cuatro pilares
fundamentales”. Revista de Investigacion tres ciencias, n.3 (2012).

Quijano Gonzélez, Jesus y Mencia Javier Juste. “Aspectos juridico-mercantiles de la
empresa familiar: la empresa familiar con forma de sociedad mercantil”. Empresa familiar:
aspectos juridicos y econémicos (2011).

Rodriguez Marquez, José. “Los métodos alternativos de resolucion de conflictos”. Estudios
Juridicos, No. 247 (2000).

Rogel Vide, Carlos. “Mediacion y transaccion en el Derecho Civil”. Revista General de
Legislacion y Jurisprudencia, N° 3 (2009).

Séenz-Marinero, Humberto. “Reconocimiento y Ejecucion de Laudos Extranjeros.
Situacion actual en El Salvador”. Arbitraje Comercial Internacional (2006).

133



e Sagistegur Urteaga, Pedro. “Luces Y Sombras De La Conciliacion en el Pert”. Revista vox
juris, edicion especial n° 25 (1998).

e Saizarbitoria, Ifiaki Heras y German Arana Landin. “Impacto de la certificacion ISO 14001
en el rendimiento financiero empresarial”. Cuadernos de economia y direccion de la
empresa, Vol. 14 N. 2 (2011).

e San Cristébal Reales, Susana. " Sistemas alternativos de resolucion de conflictos”. Anuario
juridico y econémico escurialense, n.46 (2013).

e Sanchez, Jon, Jon Landeta y Txomin lturralde. "La interaccion sistema familia y sistema
empresa como fuente de ventaja competitiva". Revista de Estudios Interdisciplinarios en
Ciencias Sociales Universidad Rafael Belloso Chacin, Vol. 14 (2012).

e Santandreu, Eliseu. “La empresa familiar”. Diari Sabadell, N. 6. (2005).

e Santos Martos, Elena, Juan Carlos Ayala Calvo y J. Eduardo Rodriguez Oses.
“Clasificacion de las empresas familiares en base a sus valores”. Cuadernos de Economia,
n. 42, (2019).

e Tagiuri, Renato y John Davis. “Bivalent attributes of the family firm”. Family Business
Review, vol. 9, n. 2 (1996).

e Vidal Gil, Ernesto J. “Sobre los Derechos de Solidaridad del Estado Liberal al Social y
Democratico de Derecho”. Anuario de filosofia del derecho, X (1993).

e Villoro Toranzo, Miguel. “Derecho publico y Derecho privado”. Revista de la Facultad de
Derecho, n. 99-100 (1975).

e Vinyamata, Eduard. “Introduccion a la conflictologia”. Mediacion, arbitraje y resolucion
extrajudicial de conflictos en el siglo XXI, vol. 2 (2010).

PUBLICACIONES PERIODICAS DIGITALES:

e Agustin, Ricard. “La igualdad de género, un tema pendiente en la empresa familiar”.
Interempresas (28 de enero de 2019).
https://www.interempresas.net/Ferreteria/Articulos/232758-La-igualdad-de-genero-un-
tema-pendiente-en-la-empresa-familiar.html

e [Ibarra, Leonel. “Grupo Poma celebra 100 afos". El Economista (6 de diciembre de 2019).
https://www.eleconomista.net/economia/Grupo-Poma-celebra-100-anos-20191206-
0026.html

e Mendoza Moheno, Jessica y Martin Aubert Hernandez Calzada. “Las practicas de
recursos humanos y su relacion con el desempefio percibido de las pequefias empresas”,
Revista Forum Empresarial, n. 13 (2008).
https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=6230178

e Pineda, Jonathan. "Nueve de 10 empresas en el pais son negocios familiares”. Diario El
Mundo (26 de septiembre de 2019). https://diario.elmundo.sv/nueve-de-10-empresas-en-
el-pais-son-negocios-familiares/

e Urias, Tania. “;Por qué solo el 7% de los negocios familiares en El Salvador sobrevive a
la tercera generaciéon?”. El Diario de Hoy (25 de enero de 2019). https://
historico.elsalvador.com /histérico/ 561525/solo-el-7-de-los- negocios- familiares-
sobrevive-a-la-tercera generacion. Html.

134


https://www.interempresas.net/Ferreteria/Articulos/232758-La-igualdad-de-genero-un-tema-pendiente-en-la-empresa-familiar.html
https://www.interempresas.net/Ferreteria/Articulos/232758-La-igualdad-de-genero-un-tema-pendiente-en-la-empresa-familiar.html
https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=6230178

TRABAJOS DE GRADO:

e Abell6 Gamazo, Juan Claudio. “Analisis de la continuidad de la empresa familiar. Una
aplicacion a los grandes patrimonios espafioles”. Tesis para optar al postgrado de doctor
en economia. Universidad Rey Juan Carlos, 2015.

e Alvarez Valdivia, Angel Carlos, Victorio Moscoso, Koska Melissa y Salvador Edwards,
Arturo Manuel. “Las empresas familiares, de nuestra muestra, tienen en comdn que los
aspectos en los que no son competitivas son precisamente en los que no se siguen los
Principios del Buen Gobierno Corporativo, teniendo como sugerencia su aplicacion a
través de un protocolo familiar”. Tesis para optar al postgrado de Maestro en Derecho de
la Empresa. Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, 2016.

e Arrivillaga Meza, Cindy Gabriela. “La negociacion, mediacion y conciliacion como
métodos alternativos de resolucion de conflictos: aspectos adjetivos”. Tesis para optar al
grado de licenciada en ciencias juridicas. Universidad Rafael Landivar, 2017.

e Blandon Arana, Bessy Yamileth, Rocio Beatriz Cornejo Merino, Alejandra Maria CUellar
Almendares y Claudia Marcela Fuentes Interiano. “Transicion del Emprendimiento a
Empresa Familiar en El Salvador™. tesis para optar al grado de licenciada en administracion
de empresas. Universidad Centroamericana José Simeon Carias, 2017.

e (Cabrera Sudrez, Maria Katiuska. “Factores determinantes del éxito y fracaso del proceso
de sucesion en la empresa familiar”. Tesis Doctoral. Universidad de Las Palmas de Gran
Canaria, 1998.

¢ Gandolfo, Rocio Victoria. “La importancia del protocolo en la Empresa Familiar”. Tesis
para optar al grado de Especialista en Derecho Civil. Universidad Nacional de La Plata,
2013.

e GascoOn, Sergio Alejandro. “Conflictos en empresas familiares”. Tesis de grado para
obtener el titulo de licenciado en administracion. Universidad Nacional de Cuyo, 2013.

e Jara Vasquez, Maria Elena. “El arbitraje desde la perspectiva del derecho a la tutela efectiva
en Ecuador”, Tesis para optar al grado de Doctor en Derecho. Universidad Andina Simon
Bolivar, 2016.

e Lozano Posso, Melquicedec. "El proceso de socializacion, vinculacion y pertenencia de
descendientes a la empresa familiar un estudio empirico en Colombia". Tesis Doctoral.
Universidad Auténoma de Barcelona, 2013.

e Lucero Bringas, Maria de los Angeles. “El protocolo familiar como herramienta de gestion
de la familia empresaria”. Tesis de Doctorado en Administracion de Empresas.
Universidad Catdlica de Argentina, 2017.

e Olcese Santoja, Aldo. “La Responsabilidad Social y el Buen Gobierno en la Empresa,
desde la perspectiva del Consejo de Administracion”. Tesis doctoral. Universidad
Auténoma de Madrid, 20009.

e Purizaca Castro, Walter. “La Sociedad Colectiva”. Monografia. Universidad Alas
Peruanas, 2006.

e Rey Vallejo, Alfredo Pablo. "Limites a la voluntad y al principio de autonomia en el
arbitraje doméstico colombiano: un estudio sobre su judicializacion desde la perspectiva
de los principios generales, el derecho iberoamericano y el arbitraje internacional”. Tesis
para optar al grado de Doctor en Ciencias Juridicas. Pontificia Universidad Javeriana, 2019.

135


https://dialnet.unirioja.es/institucion/413/buscar/tesis
https://dialnet.unirioja.es/institucion/413/buscar/tesis

Salinas Lopez, Ana Maria. “Los métodos de resolucion extrajudicial de conflictos. analisis
e impacto de la mediacion transfronteriza en el ambito de la unidén europea”. Tesis
Doctoral. Universidad Nacional de Educacion a Distancia, 2017.

Sanchez Garcia, Bernardo Nicolas. “Los conflictos relacionales y de tareas, su incidencia
en la empresa. un andlisis en empresas de clcuta, norte de santander-colombia”. Tesis
Doctoral. Universidad de Granada, 2010.

Spataro, Daniela y Maria Solano G. “Implantacion del Protocolo Familiar en Colombia”.
Tesis doctoral. Universidad de los Andes, 2015.

Suarez Robledano, José Manuel. "La ejecucion del laudo arbitral interno e internacional™.
Tesis Doctoral. Universidad Complutense de Madrid, 2017.

DOCUMENTOS PRESENTADOS EN CONFERENCIAS, PONENCIAS O CONGRESOS:

Garcia Gomez, Andrés. “El conflicto de roles entre los intervinientes y gestores de
situaciones de emergencia”. Ponencia dictada en Universidad de Coruia, 2011.

Mendoza Moheno, Jessica, Martin Aubert Hernandez Calzada y Blanca Cecilia Salazar
Hernéndez. “Las PYMES familiares y no familiares ;Empresas diferentes?”’. Ponencia
dictada en el XXIV Congreso Anual y XIX Hispano Francés de la Academia Europea de
Direccion y Economia de la Empresa, 2010.

Stone-Molloy, Michael y Wendy Rubenstein. “Principios de resolucion alternativa de
conflictos: resumidos re-expuestos y comentados”. Conferencia dictada en University of
Florida Levin College of Law, marzo del 2001.

SITIOS WEB:

"Cdodigo Civil: Art. 1377". Leyes Espafiolas, acceso el 4 de febrero de 2021,
https://leyes.org.es/art-1377-del-codigo-civil/.

"Creacion y evolucioén histérica de la gremial”. Asociacién Salvadorefia de Industriales,
acceso el 2 de enero de 2021, https://industriaelsalvador.com/historia/

“;Cudles son los conflictos mas relevantes en la empresa familiar?”. Catedra empresa
familia, acceso el 24 de agosto de 2020,
https://cef.um.es/index.php/actividades/colaboraciones-medios/2121-asuntos-
discusiones-212

“Como es la empresa familiar en Espana: tamafio, tasa de fracaso y éxito en bolsa”. Ramon
Asociados, acceso el 24 de enero de 2021, https://ramon-asociados.com/la-empresa-
familiar-en-espana/

“Family Business”. European Comission- European Union, acceso el 20 de febrero de
2021,
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/promotingentrepreneurship/familybusiness/fa
mily_business_expert_group_report_en.pdf.

“Historia de la Banca en El Salvador”. Sociologia de El Salvador, acceso el 2 de enero de
2021, http://socioelsalvador.blogspot.com/2007/08/historia-de-la-banca-en-el-
salvador_21.html

136


https://industriaelsalvador.com/historia/
https://cef.um.es/index.php/actividades/colaboraciones-medios/2121-asuntos-discusiones-212
https://cef.um.es/index.php/actividades/colaboraciones-medios/2121-asuntos-discusiones-212
https://ramon-asociados.com/la-empresa-familiar-en-espana/
https://ramon-asociados.com/la-empresa-familiar-en-espana/
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/promotingentrepreneurship/familybusiness/family_business_expert_group_report_en.pdf
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/promotingentrepreneurship/familybusiness/family_business_expert_group_report_en.pdf
http://socioelsalvador.blogspot.com/2007/08/historia-de-la-banca-en-el-salvador_21.html
http://socioelsalvador.blogspot.com/2007/08/historia-de-la-banca-en-el-salvador_21.html

“Historia, origen y trayectoria". Camara de Comercio e Industrias de El Salvador, acceso
el 2 de enero de 2021, https://camarasal.com/conocenos/historia-camarasal/

“Historia”. sitio oficial de Almacenes Siman, acceso el 2 de enero 2021,
https://sv.siman.com/historia

“La gestion de los conflictos en el sistema complejo de la empresa familiar”. Maria del
Mar Hernandez Cortés, acceso el 23 de agosto de 2020. http://www.balmaseda-
abogados.com/wp-content/uploads/2016/07/Gestion-de-conflictos-Empresa-Familiar-
Maria-del-Mar-Hernadez.pdf

“Lanecesidad del protocolo familiar”. TARINAS Law & Economy, acceso el 25 de febrero
de 2021, https://tarinas.com/la-necesidad-del-protocolo-familiar/

“Real Academia Espaiiola”. Diccionario de la lengua espafiola, acceso el 19 de febrero de
2021. http://dle.rae.es/?id=A8vcPaA|A8wvkV X

BLOG O COMENTARIO:

Josep Tapies, “Valores en la Empresa Familiar: Generosidad”, IESE (blog), 07 de octubre
de 2013, https://blog.iese.edu/empresafamiliar/2013/generosidad/

DOCUMENTOS LEGALES Y JURISPRUDENCIA:

Céamara Segunda de lo Civil de la Primera Seccion del Centro. Sentencia Definitiva,
referencia: 2-RNLA-13. El Salvador: Corte Suprema Justicia, 2013.

Cadigo Civil. El Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 1860.
Caodigo de Comercio. El Salvador: Asamblea Legislativa de EI Salvador, 1971.
Cadigo de Familia. El Salvador: Asamblea Legislativa de EI Salvador, 1994.

Codigo Procesal Civil y Mercantil. EI Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador,
2012.

Constitucién de la Republica de EI Salvador. El Salvador: Asamblea Legislativa de El
Salvador, 1983.

Convencién Americana sobre Derechos Humanos. El Salvador: Asamblea legislativa,
1978.

Convenio sobre el Reconocimiento de la Personalidad Juridica de Sociedades,
Asociaciones y Fundaciones Extranjeras. La Haya: Séptima Sesién de la Conferencia de
La Haya de Derecho Internacional Privado, 1956.

Corte Constitucional. Sentencia Definitiva, Referencia: C-242/20. Colombia: Corte
Suprema de Justicia, 2020.

Declaracion Universal de Derechos Humanos. El Salvador: Asamblea legislativa, 1979.
Ley Contra la Violencia Intrafamiliar. El Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador,
1996.

Ley de Mediacion, Conciliacion y Arbitraje. EI Salvador: Asamblea Legislativa de El
Salvador, 2002.

Ley del Notariado. El Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 1975.

Ley del Registro de Comercio. El Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 2008.

137


https://camarasal.com/conocenos/historia-camarasal/
http://www.balmaseda-abogados.com/wp-content/uploads/2016/07/Gestion-de-conflictos-Empresa-Familiar-Maria-del-Mar-Hernadez.pdf
http://www.balmaseda-abogados.com/wp-content/uploads/2016/07/Gestion-de-conflictos-Empresa-Familiar-Maria-del-Mar-Hernadez.pdf
http://www.balmaseda-abogados.com/wp-content/uploads/2016/07/Gestion-de-conflictos-Empresa-Familiar-Maria-del-Mar-Hernadez.pdf
https://tarinas.com/la-necesidad-del-protocolo-familiar/
https://blog.iese.edu/empresafamiliar/2013/generosidad/

Ley del Sistema de Garantias Reciprocas para la Micro, Pequefia y Mediana Empresa Rural
y Urbana. El Salvador: Asamblea Legislativa de El Salvador, 2001.

Pacto Internacional de Derechos Civiles y Politicos. El Salvador: Asamblea legislativa,
1993.

Pacto Internacional de los Derechos Econémicos, Sociales y Culturales. El Salvador:
Asamblea legislativa, 1979.

Reglamento de la Ley del Registro de Comercio. El Salvador: Organo Ejecutivo de El
Salvador, 1995.

Reglamento del Centro de Mediacion y Arbitraje. El Salvador: Camara de Comercio e
Industriales de El Salvador, 2004.

Sala de Constitucional. Sentencia, Referencia: Amp. 14-C-93. El Salvador: Corte Suprema
de Justicia, 1997.

Sala de lo Civil y Penal. Sentencia, Referencia STSJ GAL 3425/2013. Espafia: Tribunal
Superior de Justicia, 2019.

Sala de lo Constitucional. Sentencia de Amparo, referencia: 109-2016. El Salvador: Corte
Suprema de Justicia, 2019.

Sala de lo Constitucional. Sentencia de inconstitucionalidad, Referencia: 46-2010/55-
2010/72-2010/73-2010/75-2010/81-2010. El Salvador: Corte Suprema de Justicia, 2011.
Sala de lo Constitucional. Sentencia de Inconstitucionalidad, referencia: 11-2010. El
Salvador: Corte Suprema de Justicia, 2011.

Sala de lo Constitucional. Sentencia, Referencia: 13-VI1I1-2002. El Salvador: Corte
Suprema de Justicia, 2002.

Sala de lo Constitucional. Sentencia, Referencia: 14-11-1997. El Salvador: Corte Suprema
de Justicia, 1997.

Sala de lo Constitucional. Sentencia, Referencia: 26-11-2002. El Salvador: Corte Suprema
de Justicia, 2002.

Tribunal Supremo Espafiol. Sentencia definitiva, Ref: ROJ 248835. Espafia: Poder Judicial,
2004.

138



