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RESUMEN http://dx.doi.org/10.17081/dege.7.2.1182

El presente articulo de revision documental tiene como objetivo principal establecer el origen de los estudios sobre la
empresa familiar y su evolucion hasta el presente. Esta revision bibliografica analiza el protocolo familiar como un
instrumento de mediacion en los conflictos que pueden surgir entre los miembros de la familia que trabajan en una
misma organizacion. La metodologia utilizada es el analisis de contenido, con un enfoque cualitativo. La revision es
de tipo descriptiva y se realizo en varias etapas: indagacion bibliografica, organizacion de informacion y redaccion
del articulo. El documento presenta las diferentes definiciones sobre la empresa familiar, los protocolos familiares,
los tipos de conflictos que enfrenta la organizacion, asi como la diversidad de opciones que ofrece la mediacion para
la resolucion de los mismos. Finalmente, en el estudio se concluye que el protocolo familiar es el mejor camino para
alcanzar buenos acuerdos organizacionales, de la mano de esta técnica se pueden ejecutar soluciones rapidas y
efectivas que reduzcan al minimo las afecciones en los vinculos familiares y en los resultados financieros de la
compaiia.
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ABSTRACT

The current paper is a documentary review whose principal goal is to establish the origin of the studies about a
family business and how it has changed over time to become what it is today. This bibliographical review analyzes
the family protocol as a mediation tool to be applied in those conflicts that may arise among the members of the
family who work within an organization. The methodology that has been used is the content analysis with a
qualitative approach. This type of review is descriptive; the strategy to search documents was applied in various
stages: bibliographical search, organization of data and writing of the article. The paper provides different definitions
about family business, family protocols, the types of conflicts the organization faces, as well as the different options
the mediation offers to solve them. Finally, the study concludes that the family protocol is the best way to reach good
organizational agreements, and this protocol along with some techniques, such as mediation, makes it easier to apply
fast and effective solutions to reduce the problems that may have affected the family ties and the financial statements
of the company.
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1.- INTRODUCCION

El protocolo responde a la fuerte necesidad que tienen las empresas familiares de neutralizar conflictos
y dificultades de cualquier indole. En este sentido, es evidente que se debe disponer de normas y criterios
consensuados dentro de la organizacion, que una vez impulsados, definidos y aceptados, funcionen como

verdaderos estatutos y co6digos internos.

Como es sabido, en la idiosincrasia de la empresa familiar es fundamental el tejido de emociones y
valores que sustentan el compromiso de los familiares que en ella trabajan (Lasheras, 2014. La inclusion
de dichas emociones puede causar un punto de quiebre dentro de la organizacion y es entonces cuando la

mediacion y el protocolo empiezan a cumplir su funcion (Melero, 2009).

Cabe mencionar que la ampliacion de la familia posibilita nuevas interacciones entre miembros, dando
lugar a una unidad de mayor complejidad. Cada miembro de la familia tiene y manifiesta su propia
personalidad, sus preferencias, normas, actitudes, valores y puntos de vista (lannitelli & Gdémez, 2001 ).
Y la educacion, el ejemplo y la formacion contribuyen a cohesionar todo ello, pero es dificil que se
produzca siempre el encaje perfecto, y por tanto, la familia debe disponer de una capacidad de gobierno de
si misma y de una adecuada gestion para que las discrepancias no generen conflictos dentro de la

organizacion (Chiner, 2007).

El lider de la empresa familiar, asistido por un mediador, puede realizar un profundo estudio, tanto de
la familia como de sus relaciones y conflictos, a fin de prevenir y aplacar conflictos existentes, teniendo

siempre como objetivo principal la consolidacion empresarial y familiar.

Lagos (2007) afirma que la familia y sus valores son los pilares fundamentales de cualquier cultura
corporativa, ya que a través de los mismos se establecen los principios generales que organizan y orientan
al conocimiento de una compaifiia para conseguir el éxito, ademas de encaminarla en el correcto sentido de
la seglin su estructura y sus empleados. De aqui surge el siguiente interrogante: ;Cual es la utilidad que
presta el protocolo familiar como instrumento de mediacion en los conflictos surgidos en este tipo de
organizaciones? La presente revision busca responder tal pregunta con base en la revision teodrica y en los

autores seleccionados.

2.- METODO

Diseiio

El presente estudio se considera de tipo descriptivo. Se emple6 la metodologia propuesta por Quivy &

Campenhoult (2005), la cual, de acuerdo con las etapas que se siguen en procesos investigativos en
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ciencias sociales abarca: 1) Identificacion de una problematica, 2) Busqueda e identificacion de
bibliografica de tipo exploratoria, que identifica diferentes orientaciones y aspectos. 3) Lectura y analisis
de fuentes bibliograficas, journals y libros de expertos en empresas familiares, protocolos, mediacion y
resoluciones de conflictos, 4) Desarrollo y construccion de un estado del arte, identificando diferentes
tipos de conflictos y las formas de mediar sobre ellos, empleando el protocolo como una herramienta para

minimizarlos.

Instrumentos

Se realizé una busqueda de referentes bibliograficos en bases de datos especializadas, entre las que se
destacan Ebsco y JStore, empleando cadenas de busqueda y operadores boleanos. Para sistematizar las

referencias bibliograficas, se emple6 el Endnot.

Procedimientos

Se revisaron 278 documentos entre papers, libros e investigaciones. De todos estos, se excluyeron 218

por considerarse que no son relevantes para el objetivo perseguido.

Para escoger los trabajos, se revisdé el resumen de cada uno en el caso de papers, asi como las

introducciones y prologos de los libros, y sus respectivos indices.

La informacion obtenida asi se dividié en partes: por un lado, lo referente a protocolos familiares y, en
concreto, los beneficios que estos traen a las empresas familiares . Como segundo constructo, se estudio
al conflicto, sus clasificaciones y las areas de las empresas donde se pueden dar. Finalmente, se abord6 la

mediacion como mecanismo para minimizar los conflictos y la aplicacion del protocolo.

3.- RESULTADOS

Protocolo familiar

Las primeras huellas tangibles del origen del protocolo aparecen en las instrucciones de Plahhotep,
manuscrito egipcio que contiene normas de etiqueta que se remontan a periodos anteriores a 2.500 A.C. Se
afirman que el primer codigo que existe como referencia de normas protocolarias es el de Hammurabi,
creado en el afio 1760 A.C. en la antigua Mesopotamia. Sus cimientos han de fundamentar luego dos
disciplinas: la antropologia y la sociologia, ambas estudiosas de la evolucion de la humanidad (Cuadrado,
2007), lo que lo vuelve consustancial a la sociedad en el instante mismo en el que surge un grupo de

individuos que deben convivir y relacionarse pacificamente entre si.
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Por consiguiente, el protocolo tiene como objetivo fundamental el civismo en el trato entre los seres
humanos en sus diversos ambitos: politico, social, cultural, empresarial, entre otros, y todo esto se
sintetiza en la definicion presentada por Fernandez y Vazquez (2012), para quienes el protocolo es la
normativa o conjunto de reglas que establecidas por los usos y costumbres que se implantan como
consecuencia de una necesidad social, y que sirven para normalizar las relaciones las personas,

instituciones y gobiernos.

El término protocolo familiar, acufiado por Ward & Gallo (1991), tiene sus raices en la corriente de
estudios sobre la planificacion estratégica en las Empresas Familiares (EF), desarrollado desde el principio
de la década de 1980, cuando se reconoce que las relaciones entre familia y empresa deben ser reguladas
por un conjunto de normas y patrones de funcionamiento (Gallo & Tomaselli, 2006). A este respecto,
Tapies (2012) afirma que los primeros protocolos familiares se redactaron como un plan escrito y
detallado sobre lo que se puede o no se puede hacer en la EF, es decir, como un conjunto de formalidades

y reglas establecidas con el objetivo de evitar conflictos entre la familia y la empresa.

En consecuencia, el protocolo familiar es un acuerdo firmado por los familiares socios de una misma
empresa con el fin de regular la organizacion y gestion de esta, asi como las relaciones econdmicas y
profesionales entre la familia, la propiedad y empresa (Ward & Gallo, 1991). EI mismo Tépies & Ceja
(2011) exponen, ademas, al protocolo familiar como un documento escrito que contiene un conjunto de

normas y procedimientos que regulan las relaciones familia—empresa.

Este documento es el acuerdo entre accionistas familiares titulares de bienes o derechos que desean
gestionar de manera unitaria y preservarlos en el tiempo, regulando la organizacion corporativa y las
relaciones profesionales y econdmicas entre la familia y la empresa (Chiner, 2007). Segin Gallo &
Tomaselli (2006), el protocolo familiar es cominmente considerado por académicos y asesores de la EF
como un valioso instrumento que no solo sirve para gobernar la relacion entre la familia y el negocio, sino
también, como facilitador de la convivencia en el negocio familiar. Por ello, también se ha dicho que el
protocolo familiar es una reglamentacion escrita, lo mas completa y detallada posible, suscrita por los
miembros de una familia y accionistas de una empresa, que actlla como un mecanismo preventivo de

conflictos (Molina, 2013).

Ward & Gallo (1991) plantean que el protocolo familiar deberia ayudar a profesionalizar los procesos
de direccion estratégica, y a institucionalizar en la empresa los valores basicos de la familia. Por su parte,
Leach (1999) afirma sobre la importancia inicial de tener un plan estratégico inicial para asegurar una
aproximacion relacionada entre la familia y la empresa; en tanto que segin Miserda (2010) el protocolo
familiar es un instrumento de planificacion estratégica, que capta la singularidad de la empresa familiar y

refuerza la unidad y compromiso de los miembros de la familia.
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A partir de estas definiciones, se puede concluir, de acuerdo con Chiner (2007), que el protocolo

familiar es:

“El instrumento mas adecuado para: delimitar el acceso de los miembros de la familia a la empresa;
establecer los puestos de responsabilidad, tanto en la gestidn como en el gobierno de la misma; definir las
politicas de dividendos activos y pasivos y la politica de financiacion en relacion con los miembros de la
familia; la creacion de fondos internos de autofinanciacion para resolver situaciones puntuales de
necesidades; regular la transmision de las acciones; definir a los interlocutores a nivel del grupo familiar con
los gestores de la empresa; determinar la informacion a suministrar a los grupos familiares, creacion de la
asamblea y el consejo familiar y, en general, prever la sucesion de los fundadores de dichas empresas”

De este modo, el protocolo familiar tiene la misiéon de mantener y reforzar a través de las generaciones,
la unidad familiar y el compromiso para lograr el éxito del negocio (Gallo & Tomaselli, 2006). Al
redactar este acuerdo, la familia empresaria debe realizar un esfuerzo para identificar y hacer explicito y
transferible a las proximas generaciones el proposito de la EF, asi como las tradiciones, las creencias, la
vision, la mision y los valores que inspiran a la familia y su filosofia (Tapies, 2011). Se puede decir,
entonces, que este documento fija las metas perseguidas por la familia y por el negocio, asi como las

reglas que gobiernan las relaciones entre ambos mundos (Tapies & Ceja, 2011).

Para Beraza (2000), el contenido de un protocolo familiar depende mucho de la EF concreta de que se
trate, asi como también de las caracteristicas de la familia propietaria. Chiner (2007) lo expone, asi, como
un documento basico de la organizacion familiar, que, segin Goémez-Betancourt & Lopez (2004), da lugar
a la arquitectura de un acuerdo voluntariamente querido y voluntariamente vivido por todos los miembros

de la familia empresaria.

Barbeito, Crespo, Martinez & Guillén (2006) afirman que en las ultimas décadas se han diagnosticado
muchos problemas que afectan a la empresa familiar, pero, sin duda el mayor reto consiste en lograr su
supervivencia, asi como garantizar su continuidad y sucesion. La voluntad de evitar las desavenencias
entre los miembros de la familia y la empresa ha originado, en sintesis, la practica bastante generalizada
de elaborar el protocolo familiar (Amat, 2004), cuya finalidad segin Gémez-Betancourt & Lopez (2004),
es conseguir que la familia propietaria permanezca unida en la realizacion y consecucion de un proyecto

empresarial a lo largo de varias generaciones.

Conflictos familiares
Conflictos de familia: razon de ser del protocolo familiar

Tanto los problemas como las diferencias de opiniones, de formas de pensar, analizar y decidir son
parte de la vida, y, debido a ello, los seres humanos estan expuestos a afrontar conflictos , tanto en el

trabajo como en el ambito familiar (Cardona & Wilkinson, 2008). Desde el punto de vista empresarial, en
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las organizaciones, aparecen inexorablemente intereses encontrados en niveles operativos, tacticos o
estratégicos, que entorpecen su funcionamiento y generan conflictos. Los mismos también se manifiestan
cuando se produce una confrontaciéon o se discrepa sobre la mejor forma de resolver un problema

determinado (Tapies, 2011).

Etimologicamente, la palabra conflicto proviene del latin conflictus formado del prefijo con
(convergencia-union) y el participio de fligere (flictus = golpe). Se sobreentiende asi que el término se
refiere a un “golpe junto” o a un “golpe entre varios”. En la realidad, el conflicto es como un bloque rigido
donde se pueden encontrar puntos de quiebre o fisuras para la mediacion (Andreu, 2008). El problema o
conflicto puede posibilitar entonces el proceso de dialogo (Bernal, 2011). Por otra parte, el conflicto no es
bueno ni malo, mas bien resulta esencial para construir los vinculos y evolucionar en las relaciones con las

personas (lannitelli & Gomez, 2001 ).

En el Cuadro 1 se observan las diferentes definiciones que se han desarrollado a lo largo del tiempo.
Autores como Lewis Coser, Raymond Aron, Morton Deutsch, entre otros, se han dedicado a investigar y

profundizar sus causas, consecuencias y sobre todo su significado.

Cuadro 1. Definiciones asociadas a los conflictos

Autor Definicion Afio

El promotor del estudio de los conflictos, los define como una lucha por
Lewis Coser valores, por bienes escasos, por potencia y, sobre todo, por estatus, en 1956
la cual los antagonistas buscan neutralizar, perjudicar o eliminar al otro.

El conflicto es una oposicion que se puede dar tanto entre grupos como
Raymond Aron entre individuos por la posesion de bienes escasos o, en su defecto, por 1964
la realizacion de valores mutuamente incompatibles

Menciona textualmente en su libro The resolution of conflict:
constuctive and destructiveprocesseslo que: “Un conflicto existe
cuando ocurren actividades incompatibles. Una actividad incompatible
Morton Deutsch | impide o interfiere con la ocurrencia o efectividad de una segunda 1973
actividad. Estas actividades pueden tener su origen en el interior de una
persona, grupo o sociedad, o bien entre individuos, grupos o
sociedades”.

Afirma que en un conflicto se define una situaciéon en la cual unas
Hubert Touzard entidades sociales apuntan a metas opuestas, afirman valores 1980
antagonicos o tienen intereses divergentes.

Jeffrey Z. Rubin, | Para estos autores, un conflicto basicamente es una “divergencia de

Dean G. Pruitty | intereses, o una creencia de que las aspiraciones actuales de las partes 1994

Sung Hee Kim no pueden ser alcanzadas simultaneamente”.
Fuente: Elaboracidn propia (2015)
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Figura 1. Clasificacion de los conflictos segin Baron

Conflicto cognoscitivo Conflicto emocional CO]]!'IICtO
procedimental

Ideas Sentimientos Formas de hacer
Metas Gustos Formas de actuar
Valores Emociones

Fuente: Bardn (2006)

Para la identificacion y sin importar el tamafio o el tipo de negocio de la empresa, es importante
conocer lo que se llama un sistema de creencias opuestas que, de acuerdo con Baron (2006), esta integrado

de la manera como se presenta en la Figura 1.

Los conflictos cognoscitivos comprenden todas las ideas, metas y objetivos de las partes al momento
que se presenta un conflicto (Baron, 2006). En este sentido, muchas pugnas contienen apenas un pequefio
centro de objetivos realmente incompatibles; pero el problema mas grande son las percepciones

equivocadas de los motivos y objetivos de la otra persona (Forgas & Smith, 2007).

Los conflictos emocionales son los relacionados con las emociones y sentimientos del individuo que se
enfrenta al conflicto. Segun Bisquerra (2009), las emociones se activan a partir de la valoracion que se
realiza de los acontecimientos, y el estilo de evaluacion determina la emocion a experimentar en el

conflicto concreto.

Por ultimo, el conflicto procedimental tiene su raiz en el hacer y en el actuar. Con base en estas dos
acciones se define lo que se realizard para neutralizar el problema y, posteriormente, resolverlo

(Rodriguez & Rodriguez, 2004).

De acuerdo con las creencias opuestas y los origenes de las divergencias, Belausteguigoitia (2010)
menciona que en las empresas familiares se presentan dos tipos de conflictos: los funcionales y
disfuncionales. Los conflictos funcionales pueden dividirse a su vez en conflictos por metas y conflictos
por procedimientos, lo cual se encuentra sumamente relacionado con lo propuesto por Baron (2006)
acerca de las divergencias desde el ambito de actuar y desde el ambito de las metas y objetivos planteados.
Para un mejor entendimiento, podemos consolidar la clasificacion de los conflictos como se puede

observar en la Figura 2.
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Figura 2. Clasificacién de los conflictos segun Belausteguigoitia

Metas
Conflictos
Tunciomales
Procedimientos
T.0s conflictos
! Entre padre
hijos
Conflictos Entre tios v
disfuncionales sobrnos

Entre empleados

familiares v no
fammliares

Fuente: Belausteguigoitia (2010)

Si bien los conflictos traen incomodidades, también es cierto que la diversidad de posturas y opiniones

contribuye a resolver problemas y lograr excelentes resultados de avance en las organizaciones, ya que

muchas veces las situaciones mas complicadas generan los mejores resultados tanto econémicos como de

gestion en general (Diaz & Fuentes, 2013) y eso le da a la empresa familiar (EF) la fortaleza para mejorar

su dinamica de crecimiento, madurez y éxito.

De acuerdo con Zapatero, Jiménez & Alcaide (2010), los conflictos son predecibles, se presentan en

forma persistente y la EF no estd exenta de ellos.

El Cuadro 2 recoge las conclusiones de una

investigacion realizada por la Universidad Andhuac de México (2009) en relacidon con las principales

areas donde se presentan conflictos tanto funcionales como disfuncionales en una EF.

Cuadro 2. Areas de conflicto dentro de una empresa familiar

Area de
conflicto

Problema

Indicador de Gestion

Talento
Humano

Se manifiesta en la preferencia por algunos miembros de la familia en
temas de sueldos, compensaciones y educacion al momento de asumir un
cargo. Las situaciones mas comunes son: sueldos exorbitantes a
propietarios y familiares, asi como cargos gerenciales cuando no se tiene
la preparacion profesional o habilidades requeridas para el puesto
(Calderén, Alvarez & Naranjo, 2006).

Costo de la némina/
Organigrama

Reinversion
o reparto de
dividendos

Se relaciona con las necesidades corrientes de los miembros de la familia
que conforman el directorio, lo cual afecta directamente los libros de la
organizacion. Se da prioridad a la reinversion de los beneficios frente a
la bonificacion de la propiedad por miedo al endeudamiento. El conflicto
se da entre los accionistas activos y pasivos, ya que los primeros
normalmente laboran en la compafiia y quieren reinvertir, mientras que
los segundos exigen el reparto de sus dividendos (Martin & Martinez,
2012).

Porcentaje de
reinversion de
dividendos

Estrategia
del negocio

Afecta las decisiones a largo plazo que se toman en la organizacion y
que definen su futuro a largo plazo. Las estrategias pueden ser tanto

Porcentaje de
crecimiento anual
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planificadas como emergentes, las primeras apuntalan a procesos
expansivos pausados y planificados, mientras que las segundas hacen
referencia a aquellas que se realizan a partir de las oportunidades que
aparezcan en el desarrollo del negocio (Francés, 2006).

Se relaciona con el periodo de sucesion en que se traspasa de poder de
Estructura | una generacion a otra. El nuevo lider establece su nuevo estilo de
de control | liderazgo, mientras que a la generacion saliente le cuesta ceder el poder.
(Rivanda & Carvajal, 2013)

Fuente: Elaboracion propia (2015)

Nivel de impacto
organizacional en la
sucesion

Los conflictos en el tipo de vinculo familiar y sus etapas de sucesion

Los conflictos, rivalidades y tensiones familiares son efectivamente uno de los principales problemas
que afectan a la EF, incluso pueden causar su desaparicién y son mas complicados conforme aumenta la
participacion del nimero de miembros de la familia (Gordon & Nicholson, 2008). Se manifiestan como
una continua disputa, que se vuelve mas importante que incluso los propios desacuerdos. La batalla se
desarrolla siempre sobre el mismo terreno como una guerra de degaste que puede durar afios, privando a la
compaiiia de sus energias, su vitalidad y su nervio; las dos cosas mas graves de esta lucha destructiva son

la hostilidad entre padres e hijos y la rivalidad entre hermanos (Leach, 1999).

En la relacion padre-hijo, ya sea en el dia a dia de la vida familiar como en el campo de accion de una
organizacion, los padres siempre esperan que haya un acuerdo e identificacion mutua con sus hijos, y que
estos los respeten y acepten su autoridad para que en un futuro puedan continuar con el legado de la
empresa (Martinez, 2010). Pero, asi como los padres guardan anhelos y deseos para con sus hijos, el
mismo deseo se presenta de parte del hijo hacia su padre, ya que para los hijos no hay mayor satisfaccion
que la de recibir el apoyo en la gestion que realizan dentro de su desarrollo profesional en la organizacion
(Pavon, 2009). Rodriguez & Rodriguez (2004) comparan las relaciones padre-hijo con el sistema solar, en
donde el padre pasa a ser el sol y los planetas pasan a ser los hijos, aplicando el modelo de aproximacion
de Newton se puede explicar el nivel de relacion que tiene cada uno de los hijos con el padre. En la

siguiente generacion, los hijos pasan a ser soles y los nietos, los planetas y asi sucesivamente.

En la relacion entre hermanos, son tres los factores que influyen principalmente: 1) comparaciones
entre descendientes, 2) tipo de juicio (equidad o igualdad), 3) el papel de los padres en la solucion del
conflicto. Cabe decir que la relacion entre hermanos es una de las mas importantes dentro del vinculo
familiar, pues, les permite compartir varias experiencias en el transcurso de su vida (Martinez, 2010); no
obstante, la misma estrechez de vinculos propicia la rivalidad, la cual es normal e incluso, en un contexto

familiar, puede ser ttil, ya que estimula el desarrollo armonioso y sano de los adultos (Leach, 1999).

Por tultimo, la relacion entre primos es un poco mas lejana y depende de la forma en que cada familia
la ha cultivado desde la infancia. En el analisis de EF sanas en tercera generacion, puede aparecer un

consorcio de primos con fortalezas para continuar compitiendo con éxito en un entorno cada vez mas
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global, con ilusion viva por su desarrollo y por la incorporacion de la cuarta generacion (Gallo, 1998).
Segtin Leach (1999), los primos tienen una diversidad bastante peculiar, y esto involucra cierta cantidad

de cufiados, que mantienen los mas diversos puntos de vista y valores, al criar hijos de diferentes formas.

En tal sentido, Trevinyo (2010) expresa que si la empresa sobrevive la etapa del conocido consorcio de
primos sera bastante probable que continie operando, ya que se habran creado los mecanismos
indispensables para asegurar la participacion de los miembros de la familia. Ello consolida los 6rganos de
gobierno, pues vincula la empresa con la propiedad y asi se cumple la mision de velar por los intereses de

largo plazo de los accionistas (Martinez, 2010).
Mediacion de conflictos en las empresas familiares

La palabra mediacion proviene del latin medius-a-um, y se refieren a quien se encuentra en medio,
tanto en sentido local como temporal. A su vez, hay sustantivos que se derivan de su raiz como mediator y
mediatrix, propios de latin religioso, y significan, respectivamente, “el mediador” y “la mediadora”. Para
Bermejo (2008), el origen etimoldgico de la mediacion se remonta a la figura del mediador latino
simbolico que fue Mercurio, y el mesistes griego Hermes, “el mediador entre la vida y la muerte, el dia y
la noche, los vivos y los muertos, el cielo y la tierra, la casa y lo exterior a ella”. Folberg & Taylor (1992)
la definen como un proceso mediante el cual los participantes, junto con la presencia de una persona o
personas neutrales, aislan sistematicamente los problemas en disputa con el objeto de encontrar opciones,
considerar alternativas, y llegar a un acuerdo mutuo que se ajuste a las diferentes necesidades de los

actores.

Si bien la mediacion empresarial es una de las mas conocidas en el mundo de la resolucion de
conflictos, también existen otros tipos, como la mediacion familiar en la que se puede incluir a abuelos,
padres, hijos, pareja, o a la familia mas extensa (Garcia et al, 2010); la escolar, que resuelve conflictos
entre alumnos, padres y profesores, ya que en todo centro educativo aparecen problemas muy a menudo
(Boqué, 2011); la intercultural, que se da por las diferencias o desconocimiento de idioma o cultura
(Campos, 2008); la penal, que se utiliza para resolver conflictos entre victima y victimario (Martinez,
2011); la comunitaria, dirigida a las personas que tienen problemas con vecinos, administradores o el
presidente del comité, asi como con personas de su barrio, zona o municipio (Cevallos & Pita, 2011); por
ultimo y entre las mas importantes, se encuentra la mediacidon laboral o empresarial, que se centra en

resolver conflictos de superiores con sus subordinados o entre pares.

Una vez que se tienen claro las definiciones y origenes, es importante mencionar ciertas caracteristicas
que hacen del proceso de mediacion una técnica util y unica de resolucién de conflictos. Al respecto,

Andreu (2008) menciona:
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“Primeramente la mediacion es absolutamente voluntaria, confidencial e imparcial, lo cual la hace
interactiva y no interpersonal, es una intervencion a corto plazo, las historias personales importan menos
que las partes implicadas puedan resolver el conflicto y asi disefiar un plan de actuacién, mas importante el
presente y el futuro que el pasado, es imprescindible la confianza, colaboracion y seriedad de las partes,
orientada a la solucion del problema no al analisis de las causas internas ni al cambio de personalidad de los
implicados. Atiende a las necesidades, facilita la comunicacion, propicia la exploracion de alternativas y
ofrece un modelo para la resolucion posterior de conflictos”.

Modelos de mediacion

La mediacion supone una interaccion entre las partes en disputa y el mediador. Por un lado, el la
voluntad es una de las caracteristicas primordiales dentro de la mediacion, ya que fundamenta las bases de
la autodeterminacion, lo cual es un elemento trascendental para que las personas gestionen sus propios
conflictos, responsabilizandose de sus acciones y de las consecuencias de las mismas en ellos y en los
otros (Bernal, 2011). Vallejo & Guillen (2010) establecen cuatro modelos de mediacion aplicables a

cualquier campo de accion, incluyendo el area de las EF de todo tamafio o naturaleza.
Modelo tradicional- lineal de Harvard de Fisher y Ury

En este modelo se usa una comunicacion lineal, la cual, a través de preguntas abiertas, evita caer en
interrogatorios cerrados que reducen la flexibilidad de las respuestas. Es basico que las partes pongan de
manifiesto el conflicto sin regresar al pasado, y mas bien dirijan su mirada hacia el futuro (Hernandez,
2014). Andreu (2008) considera que el enfoque principal de este modelo busca separar a las personas del
problema para que, a través de una negociacion colaborativa asistida por un tercero, logre el objetivo final
de centrarse en el contenido de la comunicacion mas que en las relaciones entre las partes, las cuales no

intenta modificar.

Fisher & Ury (1989) detallan el procedimiento concreto asi: en la primera reunidn, asisten las dos partes
inmersas en el conflicto (aunque el mediador debe informar que de ser el caso se podran solicitar
entrevistas individuales cuando se requiera tratar algun tema que alguna de las partes no quiera tratar

frente a la otra).

En la segunda reunion, el mediador saca a relucir el principal aspecto del conflicto después de haber
conversado con las partes. En el caso de darse entrevistas por separado, el mediador debera mantener la
confidencialidad de la informacion recibida a no ser que reciba permiso: sin embargo el mediador podra
utilizar esa informacién para conseguir el acuerdo. En una tercera y cuarta reunion se puede llegar al
acuerdo. Este modelo se emplea generalmente en las negociaciones comerciales y las disputas que suelen

generarse en este tipo de relacion. En las EF, se utiliza sobre todo entre padres e hijos.

Modelo transformativo de Bush y Folger
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Este modelo se centra mas en la comunicacion y en las relaciones entre las partes que en el conflicto
(Bush & Folger, citados en Armas Hernandez, 2003). Andreu (2008) afirma que los discipulos de la
escuela transformativa persiguen la modificacion de la relacion existente entre las partes, en vez de
centrarse como unico objetivo el acuerdo final de resolucion del conflicto. Por esta razon, las partes llegan
al reconocimiento mutuo, eligen abrirse més, estar mas atentas, empaticas y sensibles a la situacion del
otro. Bush & Folger (1994) precisan:

“El objetivo es potenciar la capacidad de las personas para que puedan crecer moralmente y

revalorizarse, se basa en las relaciones humanas. No se centra en el logro del acuerdo, sino en la
transformacion de las relaciones de las que se derivara el acuerdo”.

Modelo circular narrativo de Cobb

Munuera (2007), después de analizar el modelo de Cobb a inicios de los afios 90, define a la escuela
que va en esta linea como una institucion que concede a las partes una manera, un procedimiento, para
gestionar sus disputas, porque muchas veces no es posible resolver el conflicto en concreto. Este modelo
no asume el conflicto como algo asociado de manera negativa al antagonismo y la agresion en las
relaciones humanas, se basa en el supuesto de que los seres se debaten entre el deseo y el deber. Por
consiguiente, se establece una diferencia entre conflicto y disputa, siendo esta ultima el conflicto que se

establece entre dos o mas personas incapaces de manejarlo (Andreu, 2008).

El modelo de Cobb se centra en varios aspectos, entre los que se encuentran el tipo de narracion
(comunicacion) de los participantes. Dicha comunicacion incluye elementos verbales (contenidos de la
narracion) y para-verbales como gestos y movimientos corporales. El objetivo es llegar al acuerdo,
potenciando la comunicaciéon y la interaccion de las partes. El proceso comienza con entrevistas
individuales en las que se estimula la reflexion y el analisis de la relacion, y solo se llega a las reuniones
conjuntas cuando hay probabilidades de trabajar sobre las condiciones concretas del acuerdo (Munuera,

2007).
Modelo de Carnevale

El modelo propuesto por Carnevale alrededor de los afios 80 se centra en cuatro estrategias de accion
con base en dos factores: el primero radica en la importancia otorgada al hecho de que las partes consigan
sus aspiraciones y lleguen a un acuerdo; y el segundo, en la percepcion que se tenga de un campo comun
entre las partes que facilite una solucion aceptable para ambas (Méndez, Serrano & Cuesta, 1996). Las

cuatro estrategias son:

v' Compensacion: Sera utilizada por el mediador si este considera importante que las partes alcancen un

acuerdo, pero no percibe muchas coincidencias entre ellas.
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v" Inaccién: Esta estrategia se utiliza si las partes coinciden ampliamente, por lo que no necesitaran de
mayor ayuda externa y automaticamente aumentan las posibilidades de que los negociadores alcancen
el acuerdo por si mismos.

v' Integracion: Se utiliza cuando el mediador considera que existe un importante campo comun entre las
partes y se da mucho valor a las aspiraciones de cada una.

v Presion: El mediador utiliza esta estrategia si no concede tanta importancia a las aspiraciones de las

partes y tampoco percibe un campo comun tan amplio.
La mediacion y su relacion con el protocolo familiar

Tal como lo menciona Melero (2009), el protocolo es el documento en el cual quedan por escrito y
agrupados todos los acuerdos de la familia empresaria que busca garantizar la armonia del nticleo familiar
y la continuidad de la empresa en manos de ésta. De acuerdo con Dal Monte & Naranjo (2012), la
mediacion es muy oportuna al momento de redactar un protocolo familiar, porque ayuda a prevenir

conflictos (Bush & Folger, 1994).

Por su parte, Martinez (2010) plantea que las relaciones entre la familia y la empresa son complejas al
inicio del negocio, ya que normalmente una de las partes ejerce el dominio sobre la otra. Debido a esto, se
necesita prestar especial atencion a la identificacion de los detalles que caracterizan a la familia concreta,
como también a la empresa especifica, ya que a pesar de la relacion existente, siempre se marcan
diferencias en aspectos importantes que deben ser considerados al momento de redactar el protocolo
(Bermejo, 2008). Andreu (2008) afirma que aunque se propongan principios generales sobre manejo de
conflictos cuando se realiza el protocolo, siempre se correr el riesgo de la “simplificacion”, que consiste

en distorsionar la percepcion de la realidad vivida.

Asi, el protocolo y la mediacion ayudan a mejorar el trato de la complejidad de la EF, la misma que no
solo se da por la aparicion de sentimientos, emociones y subjetividad (Martinez, 2010), sino que se deriva
de la interseccion de dos sistemas sociales complejos, sometidos a elevados niveles de incertidumbre y
presion, que atraviesan procesos continuos de variacion y de adaptacion a entornos cambiantes (Bernal,

2011)

A fin de comprender en profundidad la relacion entre protocolo familiar y mediacion, se puede decir
que el primero es considerado como un instrumento de prevencion de tipo proactivo (Martinez, 2010), y
dicha proactividad no puede limitarse solamente a la identificacion y minimizacion de conflictos y sus
efectos, sino que debe evaluar y anticipar las necesidades y expectativas que consoliden tanto al sistema

familiar como al empresarial.
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El mediador ejerce varios roles en la resolucion de conflictos a través del protocolo familiar. Melero
(2009) menciona los siguientes: 1) manejador de diferencias de puntos de vista y perspectivas para llegar a
un consenso y evitar dificultades en el proceso de elaboracion del protocolo; 2) dinamizador del proceso,
con entrevistas individuales o conjuntas, asi como su imparcialidad, confidencialidad, voluntariedad,
transparencia y busqueda de participacion (Lasheras, 2014); 3) comunicador nato, debe tener gran
habilidad para formar, debe ser un buen negociador, con alta empatia para sensibilizar y persuadir y debe
conocer a las partes, sobre todo en su aspecto emocional (Andreu, 2008); 4) el mediador debe tener tal
autoridad moral y profesional que sin intervenir directamente en la toma de la decision, sus opiniones o

alternativas sean tomadas en cuenta.

Los protocolos familiares tienen una mayor vigencia en empresas medianas y grandes. Sin embargo, en
el contexto ecuatoriano aiin son muy escasas las investigaciones que avalen un mecanismo de uso comun,
para facilitar los procesos de toma de decisiones en las EF, asi como su uso como herramienta de
mediacion de conflictos. Por otro lado, los temas de mediacion y la formaciéon de mediadores atin son muy
incipientes, algunas instituciones académicas han iniciado la formacion de personas con la finalidad de
que adquieran estas habilidades, aunque el enfoque estd mas dirigido a la mediacion legal que dista de la

mediacion estratégica necesaria para resolver conflictos organizacionales.

En este sentido, pensamos que el presente trabajo genera una importante apertura sobre el tema que
podria generar a futuro herramientas para las organizaciones en conflictos, con parametros mas adecuados

a la realidad local.

4.- DISCUSION

Aunque el protocolo sea milenario, su aplicacion en el ambito empresarial surge con las
investigaciones de Ward y Gallo, quienes en 1991 lo acogieron dentro del campo de las empresas y
especificamente las familiares. Surge, precisamente, como producto de datos estadisticos que en la
literatura demuestran ciclos de vida muy cortos de las empresas familiares, que no suelen pasar de la
segunda generacion. Es decir, ante los inconvenientes a que este tipo de organizaciones se ven sometidas,

constituye una herramienta que ayuda a fomentar, de alguna forma, la perdurabilidad.

Es asi que como acuerdos, los protocolos tienen la finalidad de dar un orden de accién y de facilitar la
toma de decisiones, que en organizaciones donde se involucran la propiedad, la familia y la empresa, se
vuelven mucho mas complejas. Por ello, su objetivo basico es guiar a los lideres organizacionales en un

proceso mesurado, equilibrado y justo pero apegado a la norma establecida.
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Abhora bien, aun cuando el protocolo establece un camino a seguir por la familia, su caracter es de tipo
moral y no legal. Tampoco limita en tiempo a la organizacion, pues dependera mucho de las
circunstancias en la que se encuentre la empresa, como también del entorno donde se desenvuelva, para

que este sufra las respectivas variaciones que se den acorde a cada caso de empresa familiar.

Por otra parte, aunque existen diferentes tipos de conflictos seglin las diferentes ramas del saber, en el
caso de las empresas familiares, su presencia involucra sentimientos y relaciones que complican su
abordaje, asi como las soluciones. Esto lleva a concluir, con base en la literatura revisada, que,
independientemente del grado de parentesco que se tenga, el conflicto estara siempre latente en el entorno

familia-empresa-propiedad.

Al abordar los conflictos en este documento, se mencionan los diferentes tipos que existen, y se
resaltan las diferentes técnicas que se pueden emplear a la hora de solucionarlos, asi como la forma en que

funciona la mediacion.

Finalmente, se debe comprender que aunque la mediaciéon surge como mecanismo de resolucion de
conflictos apoyada en el protocolo familiar, y a pesar de que se han propuesto una serie de modelos de
mediacion, producto de las diferentes escuelas de investigacion que dardn mayor o menor resultado
dependiendo del ciclo evolutivo de la empresa familiar, solo la voluntad de las partes en conflicto

permitira minimizar la situacion a resolver, mediante la implementacion de un protocolo en la empresa.

Las empresas familiares representan uno de los sectores mas fuertes de la economia de cualquier pais,
no solo por su aporte financiero sino por su aporte social, por eso hay que tener mucha precaucion en su
tratamiento. Es decir, desde su nacimiento hasta su madurez se requiere de los protocolos, para sobrellevar

de mejor manera los conflictos y problemas que van apareciendo en el desarrollo de la misma.

Existen, ademas, varios tipos de conflictos y estos conflictos pueden aparecer en empresas familiares de
cualquier tamafio o actividad econdmica, pero su resolucién depende de la apertura que tengan las partes
para solucionarlo con la mayor rapidez del caso, sea con ayuda de un experto o no, de manera que no

trascienda a otros niveles organizacionales o familiares que puedan afectar los nimeros de la compaiiia.

Con todo, e muy importante identificar en la organizacion las areas claves de desempefio y las personas
que manejan las mismas, sean familiares o no. A través de dichas areas se alcanzan los objetivos
comerciales, administrativos o de gestion en una empresa, por lo que, una vez identificadas ambas cosas,
se deben minimizar los riesgos de aparicion de conflictos, ya que a pesar de que se realice una
intervencion con un tercero (mediador), todo el tiempo que tome resolver el problema puede traer

perjuicios econdmicos representativos.
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Como es de conocimiento general, las empresas familiares triunfan por su marcado sentido
diferenciador en hacer negocios, lo cual hace que cada método de aplicacion para la resolucion de
conflictos sea unico e imposible de implementar en alguna otra organizacion, es por esto que un mediador
debe realizar una investigacion exhaustiva de la familia, la empresa, actividad econdmica, conflictos y

emociones, de tal manera que haga un guante a la medida de los problemas.

El tipo de mediacion a realizar depende entonces de cada experto. Y a través del rol proactivo del
protocolo se pueden prevenir un sin niimero de conflictos familiares dentro de la organizacion. Por esta
razoén también es importante que la elaboracion del protocolo se realice de la mano de expertos que
permitan sacar a la familia todas sus objeciones, acuerdos o desacuerdos y que si en algin momento se
requiere el proceso de mediacion sea abordado por equipos interdisciplinares integrados por especialistas

en areas del derecho, psicologia y sociologia principalmente.

Por 1ultimo, es claro que la mediaciéon realiza un gran aporte en la elaboracidon y posterior cumplimiento
del protocolo, ya que motiva la participaciéon de todos los miembros de la familia. A través de ella se
pueden lograr consensos que permitan cumplir el objetivo de ganar-ganar y evitar que las partes se vean

como adversarios o bajo la figura de superioridad, sobre todo en las relaciones padre-hijo.
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