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Resumen: La empresa familiar es una fuente economica del seno familiar, nutre
y retroalimenta aspectos importantes como el negocio, el patrimonio y la relacion
entre los miembros de la familia. El impacto social que implica la solucion de con-
flictos en empresas familiares radica en que, de acuerdo a las cifras del Instituto Me-
xicano de Contadores Publicos, el 50% y el 80% de las empresas del mundo son
familiares, generando aproximadamente el 50% del producto interno bruto (PIB) a
nivel mundial y se estima que el 90% de las empresas mexicanas establecidas estan
bajo el control y propiedad de una familia. Ello revela la trascendental contribucion
de las empresas familiares al desarrollo economico, social y cultural en el contexto
mexicano y mundial. En el presente trabajo se utiliza una metodologia de revision
bibliogrdfica sistematica la cual permite estudiar de forma prospectiva los conflic-
tos entre socios de empresas familiares a través de los modelos de mediacion, con
el objetivo de analizar la viabilidad de implementacion de dichos modelos en la so-
lucion de conflictos en empresas familiares, sin importar su conformacion ni ta-
mario, sino mas bien, la evolucion y crecimiento economico y generacional de la
corporacion.
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Abstract: The family business is an economic source of the family bosom, nour-
ishes and feeds important aspects such as business, heritage and the relationship
between the family members. The social impact of conflict resolution in family busi-
nesses is that, according to the figures of the Mexican Institute of Public Account-
ants, 50% and 80% of the world’s companies are familiar, generating approximately
50% of the product gross domestic (GDP) worldwide and it is estimated that 90%
of established Mexican companies are under the control and ownership of a family.
This reveals the transcendental contribution of family businesses to economic, social
and cultural development in the Mexican and global context. This paper uses a sys-
tematic bibliographic review methodology which allows the prospective study of
conflicts between family business partners through mediation models, in order to
analyze the viability of Implementation of these models in the resolution of conflicts
in family businesses, regardless of their conformation or size, but rather, the evolu-
tion and economic and generational growth of the corporation.

Keywords: mediation, business mediation, family business.

Resumo: A empresa familiar é uma fonte economica do seio familiar, nutre e re-
troalimenta aspectos importantes como o negocio, o patrimonio e a relagdo entre os
membros da familia. O impacto social que implica a solugdo de conflitos em em-
presas familiares arraiga em que, de acordo as cifras do Instituto Mexicano de Con-
tadores Publicos, 0 50% e o 80% das empresas do mundo sdo familiares, gerando
aproximadamente o 50% do produto interno bruto (PIB) a nivel mundial e estima-
se que o 90% das empresas mexicanas estabelecidas estdo baixo o controle e pro-
priedade de uma familia. Isso revela a trascendental contribui¢do das empresas
familiares ao desenvolvimento economico, social e cultural no contexto mexicano e
mundial. No presente trabalho utiliza-se uma metodologia de revisdo bibliogrdfica
sistéemica a qual permite estudar de forma prospectiva os conflitos entre socios de
empresas familiares através dos modelos de mediagdo, com o objectivo de analisar
a viabilidade de implementacdo de ditos modelos na solugdo de conflitos em em-
presas familiares, sem importar sua conforma¢do nem tamanho, sina mais bem, a
evolugdo e crescimento economico e generacional da corporagdo.
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Introduccion

Las empresas competitivas establecen metas desde su constitucion con
el fin de mantener su productividad en el mercado de la oferta y la demanda,
ello significa esfuerzos de las personas que la dirigen y que laboran en ella;
quienes dirigen, generalmente, estan legitimados para tomar decisiones tras-
cendentales en la empresa, dichas decisiones tienen un grado de riesgo eco-
némico lo que puede crear tension entre los socios y en el ambiente laboral.

Cuando en la empresa participan como socios integrantes de una familia,
se presentan situaciones de conflicto que traen consigo una historia de vida
en familia, problemas que se superaron o prevalecieron en el transcurso del
tiempo y que pueden salir a relucir en la dindmica familiar, pero ademas, en
temas relacionados con el negocio.

Para dimensionar la importancia de la solucion de conflictos entre socios
de empresas familiares, se encuentran las cifras del Instituto Mexicano de
Contadores Publicos (IMCP, 2014), que son consideradas las mas conserva-
doras, las cuales muestran que entre el 50% y el 80% de las empresas del
mundo son familiares, generando aproximadamente el 50% del producto in-
terno bruto (PIB) a nivel mundial.

Se estima que el 90% de las empresas mexicanas establecidas estan bajo
el control y propiedad de una familia, lo que revela su importante contribu-
cion al desarrollo econdémico, social y cultural de nuestro pais, también se ha
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obtenido que la mayoria de las empresas familiares en México son micro, pe-
quenas y medianas empresas, y aunque se piensa que las empresas familiares
no tienen gran posibilidad de crecer, existen muchas empresas familiares que
no son precisamente pequenas o medianas, sino grandes negocios que com-
piten en el mercado (IMCP, 2014). El 32% llega a la segunda generacion y
el 12% llega a la tercera generacion (Carlos Simon, 2014).

En ocasiones, las partes son quienes evitan acudir a la mediacion, debido
a que sienten que la instancia judicial les dara la razon legal y les brindara
mayor respaldo, menos riesgo y mayor certeza juridica a la solucion de su
conflicto. De este modo, se encuentra ante la presencia de un factor cultural,
en donde los estereotipos de la investidura judicial, prepondera ante la de un
facilitador.

La mediacion empresarial es un mecanismo alternativo de solucion de
conflictos accesible, econdmico y funcional a diferencia de los procesos ju-
diciales?; pero por la falta de promocion y conocimiento de los profesionales
del derecho, las partes son orientadas a solicitar atencion a sus problemas ante
las autoridades jurisdiccionales, donde el proceso mismo los conduce hasta
perder el interés por continuar en los juicios; desafortunadamente, a pesar de
estas situaciones las personas se niegan a utilizar la mediacién empresarial.

Por ello, es necesaria la difusion de los beneficios de la mediacion e im-
plementarla en la solucion de conflictos empresariales-familiares, para efec-
tos de prevenirlos y atenderlos de forma profesional, considerando los dos
grupos a los que pertenecen los involucrados: Familia y empresa.

1. Familia

La mediacién empresarial es una opcion viable para salvaguardar los in-
tereses de la empresa y de los integrantes de la familia ante un conflicto, el
mediador brinda una prestacion de servicios integral bajo una vision dual, es
decir, con un enfoque en la solucion de conflictos tanto en la empresa, como
en la familia.

De acuerdo a la Real Academia Espafiola, la familia es un conjunto de as-
cendientes, descendientes, colaterales y afines de un linaje. Conforme a las re-
formas al articulo 1 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos,
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publicadas el 10 de junio de 2011 en materia de derechos humanos, se deduce
que todos los mexicanos tienen derecho a formar una familia, sin que medie li-
mitante alguna a formar un determinado tipo de familia.

La ley mexicana no reconoce mas parentesco que los de consanguinidad
y afinidad®. El1 Codigo Civil Federal vigente en México sefiala que el paren-
tesco de consanguinidad es el que existe entre personas que descienden de un
mismo progenitor. En el caso de la adopcion plena, se equiparard al paren-
tesco por consanguinidad aquél que existe entre el adoptado, el adoptante,
los parientes de €ste y los descendientes de aquél, como si el adoptado fuera
hijo consanguineo (Articulo 293)

El parentesco de afinidad es el que se contrae por el matrimonio, entre el
vardn y los parientes de la mujer, y entre la mujer y los parientes del varon.
Cada generacion forma un grado, y la serie de grados constituye lo que se llama
linea de parentesco (Articulo 296). La linea es recta o transversal: la recta se
compone de la serie de grados entre personas que descienden unas de otras; la
transversal se compone de la serie de grados entre personas que sin descender
unas de otras, proceden de un progenitor o tronco comun (Articulo 297).

La linea recta es ascendente o descendente: ascendente es la que liga a una
persona con su progenitor o tronco de que procede; descendente es la que liga
al progenitor con los que de ¢l proceden. La misma linea es, pues, ascendente
o descendente, seglin el punto de partida y la relacion a que se atiende (Articulo
298). En la linea recta los grados se cuentan por el nimero de generaciones, o
por el de las personas, excluyendo al progenitor (Articulo 299).

En la linea transversal los grados se cuentan por el nimero de genera-
ciones, subiendo por una de las lineas y descendiendo por la otra; o por el ni-
mero de personas que hay de uno a otro de los extremos que se consideran,
excluyendo la del progenitor o tronco comun (Articulo 300).

Los Dialogos por la Justicia Cotidiana (CIDE, 2015), en los que partici-
paron académicos y expertos, realizados entre los meses de noviembre de
2015 y marzo de 2016, derivo la recomendacion de revisar la legislacion civil
y familiar de todo el pais para eliminar preceptos que contengan cualquier
forma de discriminacion o desigualdad, asi como incorporar un lenguaje in-
cluyente y orientado a materializar la igualdad de todas las personas. Parti-
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cularmente, se identifico que en todas las legislaciones locales existen pre-
ceptos discriminatorios, principalmente con referencia a la edad minima para
contraer matrimonio, y en los derechos y requisitos para hombres y mujeres
en el matrimonio, concubinato y divorcio.

Lo anterior, derivé recomendaciones y propuestas para ajustar la legisla-
cion e incorporar un lenguaje incluyente para eliminar todas las formas de
discriminacion y generar condiciones que permitan una proteccion y partici-
pacion igualitaria en la vida civil, familiar, politica, cultural, econémica y so-
cial de pais, ajustada a los estandares de derechos humanos contenidos en la
Constitucion Federal y los tratados internacionales (Senado, 2016).

2. Empresa familiar

Lasheras Mayoral, comenta que existen algunas caracteristicas que com-
parten las empresas familiares:

1. La familia empresarial comparte un legado y origen comun; esto es,
comparten el control y gobierno de una empresa que, a su vez, es parte
esencial de su identidad. En la familia empresaria existe un deseo y vo-
luntad de continuidad en la empresa que se manifiesta en la vocacion de
transmision de la empresa y su cultura a través de las generaciones.

2. La empresa familiar es un sistema social complejo en el que se inte-
rrelacionan tres subsistemas: familia, empresa y propiedad.

3. La principal fuente de estrés de la empresa familiar entre los miem-
bros de la familia que trabajan en la misma es la relacion familiar pro-
piamente dicha; esto es, el cardcter de relacion personal que comparten
los miembros de la familia. De hecho, los roles familiares o los celos
entre hermanos se transfieren también al trabajo.

4. La intima interconexion entre familia y empresa provoca que, con
frecuencia, se deban cuidar y solventar los problemas derivados de los
siguientes aspectos:

a) Solidaridad familiar: Se manifiesta en que con frecuencia se
toman decisiones en la empresa que benefician a la familia aunque
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no sean las mas adecuadas para la empresa. Por ejemplo, en las de-
cisiones relativas a la contratacion de familiares en la compafiia

b) Defectos en la comunicacion: Si en la familia hay poco didlogo
es probable que en la empresa también haya escasez de comunica-
cion de la familia con respecto a los temas de organizacion o pro-
piedad de la compaiiia.

c) Existencia de secretos: Es frecuente considerar los temas de la em-
presa como una prolongacion de los de la familia, los cuales no deben
ser aireados en publico. En consecuencia, no se discute suficiente-
mente sobre los problemas y necesidades de la empresa puesto que
son equiparados en el seno de la empresa con los secretos familiares.

En resumen, la empresa familiar tiene identidad, en ella se interrelacio-
nan tres subsistemas como la familia, la empresa y la propiedad. La empresa
familiar esta establecida por las caracteristicas de la familia que forma parte
de ella, se ha sabido identificar los signos de alarma en una empresa familiar
por la forma de actuar de los socios, donde se pierde el trato familiar y se
empieza a ver como un rival o como una amenaza al poder que genera tener
el control de una empresa.

3. Conflicto empresarial-familiar

La experiencia del conflicto dificulta que la gente se comprometa en inter-
acciones con otros de forma productiva o constructiva. Los desafios perso-
nales, emocionales y sustantivos que el conflicto suscita para las personas
tienden a llevarlas a estados de debilidad y ensimismamiento. Como las per-
sonas tratan de enfrentar los temas conflictivos mientras se encuentran en
estos estados de debilitamiento, la interaccion destructiva tiende a emerger y
persistir, interaccion que impide a las personas entenderse a si mismas y con
otros y que también debilita la adecuada deliberacion y toma de decisiones
de las partes (Folger, 2008)

De este modo, el conflicto es inherente a la condicion humana, cuando
dos personas opinen sobre un mismo tema es posible que planteen posturas
distintas, incluso antagonicas; ademas, posiblemente ambas pueden ser legi-
timas; por ejemplo, /es mejor aprovechar una oportunidad del mercado para
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llevar a cabo un crecimiento agresivo comprando un competidor que se ha
puesto a tiro o es mejor conducir la empresa por la via del conservadurismo?
Las dos posiciones pueden obedecer a una logica empresarial y, es mas, este
tipo de dilemas se plantean continuamente (Bermejo, 2015).

Es menester considerar que la empresa comienza por la idea de negocio
de una o varias personas, al participar la familia en ella, se convierte en el
medio que le provee la economia, por lo tanto, el patrimonio de la empresa
se convierte en patrimonio familiar. En la toma de decisiones, suele existir un
riesgo para los tres subsistemas mencionados con anterioridad, familia, em-
presa y patrimonio, lo cual puede generar diversidad de opiniones que causen
fricciones en la busqueda de disminuir los riesgos y obtener ganancias.

A continuacion, se muestra la Tabla 1 (ver pag. 131) donde se podra ob-
servar las dreas de conflicto dentro de las empresas familiares. Para que la
mediacion empresarial sea eficaz, primero se tiene que conocer los conflic-
tos, para poder enfrentarlos y saber qué hacer al momento de intervenirlos y
buscar su transformacion.

En la tabla se observa que los problemas que se presentan en las empre-
sas familiares son referentes al sueldo o la posicidon que obtienen dentro de la
empresa a personas no capacitadas para dicho puesto, las nuevas generacio-
nes que asumen cargos y exhiben ideas diferentes a las antiguas generaciones
que constituyen la empresa.

Los conflictos creados dentro y fuera de la empresa suelen ser similares,
por ejemplo: mezclar el aspecto personal con el laboral o profesional, falta de
definicion de roles, toma de decisiones, mala organizacion, falta de comuni-
cacion y falta de educacion empresarial.

Estos son algunos aspectos mas graficos de la relacion familia-empresa
que pueden generar conflictos (Mayoral, 2014):

1. La familia empresaria comparte un legado y origen comun; esto es,
comparten el control y gobierno de una empresa que, a su vez, es parte
esencial de su identidad. En la familia empresaria existe un deseo y vo-
luntad de continuidad en la empresa que se manifiesta en la vocacion de
transmision de la empresa y su cultura a través de las generaciones.
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Tabla 1. Areas del conflicto empresarial-familiar

Area de
Conflicto

Problema

Indicador
de Gestion

Talento
humano

Relacionadas al sesgo existente en la preferencia de
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 car-
gos gerenciales cuando no se tiene la preparacion pro-
fesional o habilidades requeridas para el puesto
(Calderén Hernandez, Alvarez Giraldo, y Naranjo Va-
lencia, 2006).

Costo de la
némina /
Organigrama

Reinversion
o reparto de
dividendos

Relacionado a las necesidades corrientes de los miem-
bros de la familia que conforman el directorio, lo cual
afecta directamente en los libros de la organizacion.
Se da prioridad a la reinversion de los beneficios frente
a la bonificacion de la propiedad por miedo al endeu-
damiento. El conflicto se da entre los accionistas acti-
vos y pasivos, ya que los primeros normalmente
laboran en la compaiiia y quieren reinvertir, mientras
que los segundos exigen el reparto de sus dividendos
(Martin Castejon y Martinez Martinez, 2012).

Porcentaje de
reinversion de
dividendos

Estratégica
del negocio

Relacionado a las decisiones de largo plazo que se
toman en la organizaciéon y que definen su futuro a
largo plazo. Las estrategias pueden ser tanto planifi-
cadas como emergentes, las primeras apuntan a los
procesos expansivos pausados y planificados, mien-
tras que las segundas hacen referencia a aquellas que
se realizan dependiendo de las oportunidades que apa-
rezcan en el desarrollo del negocio (Francés, 2000).

Porcentaje de
crecimiento
anual

Estructura
de control

Relacionado al periodo de sucesion, en el cual se rea-
liza el traspaso de poder de una generacion a otra. El
nuevo lider establece su nuevo estilo de liderazgo,
mientras que a la generacion saliente le cuesta ceder
el poder (Meira Teixeira y Carvalhal, 2013).

Nivel
de impacto
organizacional
en la sucesion

Fuente: Pérez, Maria José, Protocolo: un instrumento para mediar conflictos en empresas familiares,

Universidad Simén Bolivar, Desarrollo Gerencial, Colombia, 2015, pp. 81-99.
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2. La empresa familiar es un sistema social complejo en el que se in-
terrelacionan tres subsistemas: familia, empresa y propiedad.

3. La principal fuente de estrés de la empresa familiar entre los miem-
bros de la familia que trabajan en la misma es la relacion familiar pro-
piamente dicha; esto es, el cardcter de relacion personal que comparten
los miembros de la familia. De hecho, los roles familiares o los celos
entre hermanos se transfieren también al trabajo.

4. La intima interconexion entre familia y empresa provoca que, con
frecuencia, se deban cuidar y solventar los problemas derivados de los
siguientes aspectos:

a) Solidaridad familiar: Se manifiesta en que con frecuencia se
toman decisiones en la empresa que benefician a la familia, aunque
no sean las mas adecuadas para la empresa. Por ejemplo, en las de-
cisiones relativas a la contratacion de familiares en la compaiia.

b) Defectos en la comunicacién: Si en la familia hay poco dialogo
es probable que en la empresa también haya escasez de comunica-
cion de la familia con respecto a los temas de organizacion o pro-
piedad de la compaiiia.

c) Existencia de secretos: Es frecuente considerar los temas de la
empresa como una prolongacion de los de la familia, los cuales no
deben ser aireados en publico. En consecuencia, no se discute su-
ficientemente sobre los problemas y necesidades de la empresa
puesto que son equiparados en el seno de la empresa con los se-
cretos familiares.

Con el tiempo, si esos conflictos no son atendidos con oportunidad, des-
embocan en un solo resultado que es la separacion del seno familiar, en donde
la mayoria de las veces se deteriora la relacion familiar y el negocio. La me-
diacion empresarial es la alternativa adecuada para llegar a un acuerdo o en
su caso solucionar las asperezas provocadas por la rivalidad entre los partici-
pantes de la empresa que son integrantes de una misma familia y evitar los
costes de un juicio.
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4. Modelos de mediacion enfocados a empresas familiares

La mediacion ha funcionado de una manera positiva en situaciones de
tension y conflicto entre las partes, para poder disminuir diferentes relacio-
nes disfuncionales que se viven dentro de un mismo entorno empresarial fa-
miliar. Algunos autores concuerdan en que los conflictos, en general, son
positivos; tanto para las personas involucradas como para la empresa, ya que
esto hace que la mediacion sea posible y pueda existir una relacion personal
y laboral eficiente, ya que en la mediacion ofrece un espacio de intercambio
de ideas y pensamientos con el fin de llegar a acuerdos.

Para poder obtener una mediacion exitosa Vanoni Martinez y José (2015)
hacen mencion a diferentes modelos, uno de ellos es el modelo de Carnevale
que se propuso alrededor de los afios 80, se centra en cuatro estrategias de ac-
cion 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 par-
tes que facilite una solucion aceptable para ambas. Las cuatro estrategias son:

1. Compensacion: Sera utilizada por el mediador si este considera im-
portante que las partes alcancen un acuerdo, pero no percibe muchas
coincidencias entre ellas.

2. Inaccion: Esta estrategia se utiliza si las partes coinciden amplia-
mente, por lo que no necesitaran de mayor ayuda externa y automati-
camente aumentan las posibilidades de que los negociadores alcancen
el acuerdo por si mismos.

3. Integracion: Se utiliza cuando el mediador considera que existe un
importante campo comun entre las partes y se da mucho valor a las as-
piraciones de cada una.

4. Presion: El mediador utiliza esta estrategia si no concede tanta im-
portancia a las aspiraciones de las partes y tampoco percibe un campo
comun tan amplio.

El enfoque de este modelo es pertinente en la mediacion empresarial entre
familiares, ya que las estrategias que expone Carnevale en su modelo pueden
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lograr que el efecto de la mediacion trascienda a fortalecer los vinculos afec-
tivos entre los integrantes de la familia, lo cual a su vez genere un impacto ge-
neracional en la empresa.

A continuacidn, se exponen los cuatro modelos de mediacion: Modelo
tradicional-lineal de Harvard, modelo transformativo, modelo circular narra-
tivo de Sara Cobb y por ultimo, modelo insight.

4.1 Modelo tradicional-lineal de Harvard

Este modelo fue elaborado en la Universidad de Harvard hace tres déca-
das y esta orientado a la consecucion del acuerdo, fundado en el sistema de
negociacion. Los principales tedricos son Roger Fisher, William Ury y Bruce
Patton; también cabe destacar a Andrew Floyer Acland, quien es discipulo de
Fisher. Dichos autores senalan que este método parte de considerar cuatro
puntos basicos en la negociacion: las personas, los intereses, las opciones y
los criterios (Rondon Garcia, 2011).

El modelo tradicional-lineal de Harvard, mencionado también por Her-
nandez Ramos (2014), es un modelo de comunicacion lineal y bilateral, me-
diante preguntas abiertas, evitando los interrogatorios cerrados que limitan
la flexibilidad de las respuestas. El referido autor menciona que es esencial
potenciar la aireacion del conflicto y animar a los sujetos enfrentados a que
eviten retrotraerse al pasado, poniendo especial énfasis en el futuro. Esta pre-
vision resultard fundamental para restaurar o instalar el equilibrio entre las
partes, desactivando las emociones negativas y revalorizando los puntos de
encuentro detectados.

El autor en alusion menciona que la mediacion también es un proceso es-
tructurado, aunque no rigido, durante el cual el mediador, procura facilitar la
comunicacion y la interaccion entre las partes con el fin de disminuir las di-
ferencias y tensiones preexistentes para lograr el acuerdo y superar las dis-
putas, para ello, es necesario que los participantes puedan expresar con
claridad sus intereses y el modo de satisfacerlos, con independencia del con-
texto en el cual se desarrollan los conflictos (Herndndez Ramos, 2014).

La mediacion en este modelo es eficaz, ya que el fin de dicho modelo es
buscar, lo antes posible, una solucidn practica, simple de aplicar, que ésta sea
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comprendida por las partes involucradas y también se establece la comuni-
cacion para asi poder llegar a un acuerdo.

Cabe sefialar que, cualquier mediador que disponga de experiencia sufi-
ciente, tiene claro que si las sesiones de mediacion se alargan es mas proba-
ble que los involucrados abandonen o sientan desesperacion al no poder llegar
a un acuerdo lo mas rapido posible.

La autora Maria José Pérez (2015) en el articulo denominado Protocolo:
Un instrumento para mediar conflictos en empresas familiares, menciona
que el enfoque principal de este modelo busca separar a las personas del pro-
blema para que, a través de una negociacion colaborativa asistida por un ter-
cero, 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 y Ury detallan el procedimiento concreto asi: en la primera reu-
nion, 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 algiin tema que alguna de las partes no quiera tratar frente
a la otra (Pérez, 2015).

El mencionado autor comenta que, 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 de-
bera mantener la confidencialidad de la informacion recibida a no ser que re-
ciba permiso: sin embargo, el mediador podra utilizar esa informacion 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 empresas
familiares, se utiliza sobre todo entre socios con un vinculo de ascendencia
o descendencia generacional, como padres e hijos. La comunicacioén es muy
importante en este modelo ya que se usa ésta en su maxima totalidad y esto
puede generar respuestas positivas a los conflictos que se generan dentro de
las empresas familiares.
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4.2 Modelo transformativo

El conflicto productivo se produce cuando cambia la calidad de la inter-
accion de las partes en conflicto. Este cambio en la interaccion conflictiva
ocurre en la medida en la que cada persona pasa de estados de debilidad y en-
simismamiento a estados de mayor fortaleza y apertura. Asi, en este enfoque
de la practica, el término “transformacion” se refiere a la transformacion de
la interaccion destructiva de las partes en conflicto (Folger, 2008).

Baruch Bush y Ganong Pope (2008) explican cudl es el papel del media-
dor y en si qué es la mediacion en el modelo transformativo:

* Se define a la mediacién como un proceso en el que una tercera parte
trabaja con las partes en conflicto para ayudarlas a cambiar la cualidad
de su interaccion y pasar de lo negativo y destructivo a lo positivo y
constructivo, cuando exploren y hablen sobre cuestiones y posibilida-
des para la resolucion del conflicto.

* El papel del mediador es ayudar a que las partes lleven a cabo cam-
bios positivos sobre su interaccidon (cambios de revalorizacion y reco-
nocimiento) apoyandolas para que ejerciten sus capacidades de
fortaleza y respuesta mediante la deliberacion, toma de perspectiva, co-
municacién y toma de decisiones.

* Los objetivos primordiales del mediador son:

1. fomentar cambios de revalorizacidon, apoyando —nunca suplan-
tando— la deliberacion y la toma de decisiones de cada una de las par-
tes, en aquellos momentos de la sesion en la que estds tengan que
tomar una decision (en relacion con el proceso o con el resultado); y

2. fomentar el cambio para el reconocimiento, animando y apoyando
—pero nunca forzando— el esfuerzo hecho personalmente por cada
una de las partes para entender mejor la perspectiva del otro.

Los mismos autores comentan que el modelo transformativo no ignora la
importancia que tiene resolver problemas especificos; pero asume que, si los
mediadores hacen su trabajo, es muy probable que las partes hagan cambios
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positivos en su interaccion y, por consiguiente, encuentren términos de reso-
lucidn aceptable para ellas mismas cuando dichos términos existan de verdad
(Baruch Bush y Ganong Pope, 2008).

En este modelo el mediador tiene una parte mas importante que en cual-
quier otro modelo. Si el mediador sabe hacer su trabajo en las sesiones, las
personas involucradas pueden tener un mejor resultado y hasta generar mas
confianza en si mismos como lo menciondbamos anteriormente. Este mo-
delo construye lo negativo en positivo y no solo en el ambito laboral sino
también en lo personal.

Un beneficio de la implementacion de este modelo en las empresas fa-
miliares, es tener contar con un método para comunicarse de manera pacifica,
y en base a esa comunicacion dirigida, tener una mejor relacion en la em-
presay en la familia. La mediacion evita juicios, asi como desgaste de tiempo
y dinero.

4.3. Modelo circular-narrativo de Sara Cobb

El modelo de Sara Cobb inicia a principios de los afios noventa, se cen-
tra en varios aspectos, entre los que se encuentran el tipo de narracion (co-
municacion) de los participantes. Dicha comunicacion incluye elementos
verbales (contenidos de la narracidén) y para-verbales como gestos y movi-
mientos corporales. El objetivo es llegar al acuerdo, potenciando la comuni-
cacion 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 traba-
jar sobre las condiciones concretas del acuerdo (Munuera Gomez, 2007).

Asimismo, dicho autor define a la mediacién como 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.
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José Luis Melero Ynaraja (2009) menciona que aun usando los modelos
que se establecen anteriormente, como en cualquier proceso de mediacion
pueden aparecer dificultades que tienen que ser salvadas. Al respecto pode-
mos mencionar que compartimos dicha postura toda vez que la mejor forma
de hacerlo es conseguir que los involucrados, habilmente guiados por las pre-
guntas del consultor, sean los que propongan las alternativas de solucion ya
que de esta manera la aprobacion esta practicamente garantizada.

A modo de ejemplo en el presente tema de estudio, Melero expone un
caso de sucesion donde todos los candidatos se sienten capacitados en prin-
cipio para ocupar el puesto, dejan de estarlo cuando se les presentan las res-
ponsabilidades a cumplir y el perfil competencial a tener. Se suele tomar
conciencia de quien es el mas capaz de cumplir con aquello y ya algunos se
auto descartan; no se impone un criterio, pero se provoca una realidad para
que, con la informacion se pueda llegar a conclusiones acertadas.

4.4 Modelo insight

Este modelo surge a partir del afio 2008, con la publicacion de Transfor-
ming Conflict Through Insight por Kenneth Melchin y Cheryl Picard, el cual
consiste en el uso que le dan a la teoria insight de Bernard Lonegan, para ex-
plicar la practica de Picard como mediadora (Melchin y Picard, 2008). A lo
largo de los afios siguientes, el modelo analitico de los que Melchin y Picard
son pioneros se fue ampliando mas alla de su focalizacion en la practica de
la mediacion con el fin de incluir la consolidaciéon de la paz y los esfuerzos
para la mitigacion de conflictos realizados por abogados que trabajan con
temas de pobreza, funcionarios de policia, creadores teatrales y expertos en
relaciones internacionales y seguridad humana (Price, 2017).

Este modelo es tomado a su vez por autores como Garrido Soler (2017),
quien explica que est4 disefiado a partir de los modelos de mediacion tradi-
cional-lineal de Harvard y transformativo, y menciona que las técnicas em-
pleadas por cualquier mediador, sin considerar su escuela o enfoque,
pretenden provocar cambios cognitivos o insights en el pensamiento de las
partes. Es asi como corresponde al mediador facilitar esta tarea introspectiva,
lo que puede encuadrar una practica reflexiva.
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El mismo autor comenta que quien conduce el proceso desempefia una in-
fluencia consciente sobre las partes, pero desde un rol facilitador e interven-
cionista, pero no directivo. En realidad, la persona mediadora no puede hacer
nada sobre las partes, sino que son animadas durante el proceso de mediacion
a reflexionar sobre sus propios sentimientos, preocupaciones y valores para
que se revele el verdadero motivo por el que se produce el conflicto.

De este modo, tenemos que este modelo es adecuado en la mediacion em-
presarial cuyos socios son familiares, ya que para llegar a la solucion del con-
flicto no es necesario seguir una forma disefiada, ya que las personas
involucradas pueden elegir las técnicas que quieran ser usadas para asi poder
resolver sus conflictos, y cuando se trata de familiares es facil ya que la con-
fianza esta presente y puede ser atin mas practico llegar a un fin.

En resumen, el modelo de mediacién insight es viable en la solucion de
conflictos entre socios de empresas familiares, toda vez que es necesario que
las partes involucradas realicen una introspectiva de su participacion en el
conflicto. Este modo reflexivo colabora a que el socio encuentre un cauce a
la dificultad, analizar las posibilidades de solucion que tenia antes, durante y
después del conflicto, lo que permite prevenir situaciones similares futuras en
la empresa familiar.

5. Criterios para considerar una mediacion empresarial eficaz

En este apartado se analizaran criterios relacionados con el éxito de la
mediacion, lo cual se abordara desde una perspectiva de solucion de conflic-
tos empresariales-familiares; se comenzara con los autores Gonzalo Serrano,
Carla Lopes, Damaso Rodriguez y Lourdes Mir6n (2006),quienes refieren
que el éxito en la mediacion esta relacionado con la satisfaccion sentida, la
eficacia percibida.

Continuando con dichos autores, mencionan que, aunque se trata del punto
final del proceso de mediacion, los resultados, el éxito o la eficacia atribuida
a la misma son los aspectos que nos permiten ordenar los demas factores con-
currentes en el modelo (Serrano, Lopes, Rodriguez, y Mirdon, 2006). Es decir,
la pregunta por el resultado, exitosos o no, de la mediacion nos lleva a inda-
gar las razones del mismo e ir, por tanto, decidiendo la importancia de cada
factor en funcion de su relacion o “aportacion” a un final positivo.
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Existen varios criterios de éxito en la mediacion y son los siguientes (Se-
rrano, Lopes, Rodriguez y Mirdn, 2006):

a) Llegada a un acuerdo en el proceso de mediacion.

b) Eficacia percibida.

¢) Satisfaccion global.

d) Opinion sobre la satisfaccion global.

e) Satisfaccion sobre cada uno de los temas abordados y pactados.
f) Voluntad de cumplir el acuerdo.

g) Opinion sobre la voluntad de cumplir el acuerdo.

h) Recomendacion del uso de la mediacion a otras personas.

1) Opinidn positiva de la mediacion.

Ademas de lo anterior, se debe considerar que el de la mediacién en la so-
lucion de conflictos de empresas familiares la propiedad, la familia y la em-
presa; es decir, el modelo de los Tres Circulos, introducido al campo de
investigacion de la empresa familiar por los autores Taguri y Davis en 1982.

Dicho modelo constituye una herramienta de analisis de gran utilidad para
abordar la problematica de las relaciones familiares y empresariales mediante
el estudio de actores y de roles, lograndose a través de la misma identificar
diferentes grupos de interés coexistentes en la empresa familiar; aspecto ge-
nerador de multiples conflictos organizacionales; sin embargo, a pesar de su
utilidad en el diagndstico del escenario de la empresa familiar en un momento
dado, el mismo limita la posibilidad de evaluar diferentes estadios experi-
mentados por ésta a lo largo del tiempo (Garcia T., 2005).

En dicha tesitura, se considera que los criterios mencionados, aplicados
con el modelo de los Tres Circulos puede facilitar que una mediacion sea exi-
tosa, es decir, que se logren concretar acuerdos e inclusive la transformacion
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del conflicto mejorando las relaciones familiares, lo cual coincide con los
modelos de Harvard y transformativo, pero se debe que también las condi-
ciones para la solucion; la solucion del conflicto dependera del contexto, del
momento, lugar, tipo de relacion, historia familiar, entre otros factores cir-
cunstanciales que impidan la solucion del conflicto en la empresa familiar.

Conclusiones

Los conflictos en una empresa familiar pueden generar caos en el lugar
de trabajo, para lo cual es necesario recurrir a la mediacion empresarial para
resolver los conflictos familiares que incumben en el &mbito empresarial, no
solo a las personas que son afectadas directamente sino también a quienes
son afectados indirectamente, para poder generar opiniones e ideas y alter-
nativas de solucion a conflictos existentes.

Si bien, en México el uso de la mediacion va en aumento, atin quedan
retos importantes en las instituciones educativas a fin de impulsar la forma-
cion profesional de mediadores que repliquen el uso de este mecanismo en
campos como el empresarial que requiere un enfoque organizacional.

Los modelos de mediacion mencionados pueden servir para identificar
el principal objetivo de la intervencion en la solucion de conflictos en em-
presas familiares. Al tenor del presente tema, se considera viable la imple-
mentacion del modelo insight por tener una combinacion de los modelos
tradicional-lineal y transformativo, lo cual amerita una atencion integral por
parte del mediador, en tomar en cuenta los intereses y necesidades de las par-
tes, asi como la transformacion de las relaciones interpersonales basadas en
una solucion reflexiva.

Asimismo, es necesario continuar con la divulgacion de la mediacion a fin
de que los ciudadanos tengan el conocimiento de sus alcances y sea mayor la
demanda de la prestacion de este servicio profesional a través de centros de
mediacion publicos y privados; es decir, inclusive como servicio adicional de
los despachos juridicos.

Las instancias de gobierno encargadas de la capacitacion a micro, pe-
quefias, medianas y grandes empresas tienen un area de oportunidad a desa-
rrollar, ya que pueden divulgar y capacitar a los directivos y socios en lo
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concerniente a la mediacion empresarial y apoyar a quien lo requiera para
brindar la informacion necesaria.

Para el desarrollo de esta actividad es indispensable el otorgamiento de re-
cursos publicos y/o privados para implementar la mediacion empresarial, ya
que el interés de impulsarla trae un beneficio es social, en relacion a la gene-
racion de empleos y economia del Estado y del pais.

Es indispensable la aplicacion adecuada y el otorgamiento de recursos
publicos y privados para la implementacion de la mediacion empresarial, ya
que el interés de impulsarla es ademas de un interés econémico es un deber
social que va relacionado a la generacién de empleos y economia del Estado
y del pais.

Finalmente, la mediacion empresarial debe ir mas alld de una resolucion
economica de un conflicto de una empresa familiar, se deben abordar los sen-
timientos de las personas, reconociendo las cualidades de las partes y mini-
mizando sus defectos, para llegar a establecer un modelo de intervencién de
conflictos buscando armonia en la relacion generacional evitando procesos le-
gales futuros y encontrar armonia y alternativas de solucion a os conflictos fa-
miliares empresariales existentes.

Revista de la Facultad de Derecho, (45), 2018, e20184504
DOI: 10.22187/rfd2018n45a4
ISSN 0797-8316 / elSSN 2301-0665
20 de 24



Mediacién como Alternativa en la Solucion de Conflictos... Luis Lauro Herrera Bernal

Referencias

Baruch Bush, R. A., y Ganong Pope, S. (2008). La mediacion transformativa:
un cambio en la calidad de la interaccion en los conflictos familiares. Re-
vista de mediacion, (2008), 17-28.

Bermejo, M. (2015). Empresas Familiares Latinas: mas gobierno, mejores
empresas. Madrid:

Calderén Hernandez, G., Alvarez Giraldo, C. M., y Naranjo Valencia, J. C.
(2006). Gestion humana en las organizaciones un fendmeno complejo:
evolucion, retos, tendencias y perspectivas de investigacion. Cuadernos
de Administracion, 19(32), 225-254.

Carlos Simon, J. (2014). Empresas familiares. Recuperado de https://www.
pwc.com/mx/es/eventos/archivo/2014-03-context-empresas-familiares-
mx.pdf

Centro de Investigacion y Docencia Econdémicas. CIDE. (2015). Informe de
Resultados de los Foros de Justicia Cotidiana. Recuperado de https://
imco.org.mx/wp-content/uploads/2015/04/Documento_JusticiaCoti-
diana_.pdf

Fisher, R. y Ury, W. (1989). Getting to yes: Negotiating an agreemnet with-
out giving in. San Francisco: Random House Business Books.

Folger, J. P. (2008). La mediacion transformativa: Preservacion del potencial
unico de la mediacion en situaciones de disputas. Revista de mediacion,
(2), 6-16. Recuperado de https://revistademediacion.com/wp-content/
uploads/2013/06/Revista-Mediacion-02-02.pdf

Francés, A. (20006). Estrategia y planes para la empresa: con el cuadro de
mando integral. México: Pearson Education.

Gallo, M. y Ward, J. (1991). Protocolo Familiar. Pamplona: Universidad de
Navarra.

Reuvista de la Facultad de Derecho, (45), 2018, 20184504
DOI: 10.22187/rfd2018n45a4
ISSN 0797-8316 / elSSN 2301-0665
21de 24



Mediacién como Alternativa en la Solucion de Conflictos... Luis Lauro Herrera Bernal

Garcia T. (2005). Estudio de empresas familiares en escenarios partiendo del
modelo evolutivo tridimensional. Omnia, (10), 29-52.

Garrido Soler, S. (2017). Mediacion insight: un modelo reflexivo y pedagodgico
para abordar los conflictos. Revista de Mediacion, (10), 1-9.

Hernandez Ramos, C. (2014). Modelos aplicables en mediacion intercultural.
Barataria, (6), 67-80.

IMCP. (2014). Colegio de Contadores Publicos de México. Historia de la em-
presa familiar en México. Universidad La Salle México. Boletin de Co-
mision de Desarrollo Asesores de Empresas Familiares. Recuperado de
http://www.empresasfamiliares-lasalle.mx/sites/default/files/descarga-
bles/Historia _de la Empresa Familiar en Mexico.pdf

Lasheras Mayoral, N. S. (2014). Mediacion en empresa familiar: mas alla del
protocolo familiar. Revista de Mediacion, 7(1).

Leach, P. (1999). Empresas Familiares. Buenos Aires: Granica.

Martin Castejon, P. J., y Martinez Martinez, L. (2012). La gestion del con-
flicto en la empresa familiar como principio basico para su continuidad.
Omnia Science, (2012), 45-54.

Mayoral, N. S. (2014). Mediacion en empresa familiar: mas alla del protocolo
familiar. Revista de Mediacion, 7(1), 60-69.

Meira Teixeira, R., y Carvalhal, F. (2013). Sucesion y conflictos en empresas
familiares. Estudios de casos multiples en pequerias empresas hoteleras.
22(5), 854-874.

Melchin, K., y Picard, C. (2008). Transforming Conflict Through Insight.

Melero Ynaraja, J. L. (2009). La mediacion en la familia empresaria: un po-
sible nuevo reto. Revista de Mediacion, (2009), 6-11.

Reuvista de la Facultad de Derecho, (45), 2018, 20184504
DOI: 10.22187/rfd2018n45a4
ISSN 0797-8316 / elSSN 2301-0665
22 de 24



Mediacién como Alternativa en la Solucion de Conflictos... Luis Lauro Herrera Bernal

México. Senado de la Republica. (17 de mayo de 2016). Recuperado de
http://www.senado.gob.mx/sgsp/gaceta/63/1/2016-05-18-1/assets/docu-
mentos/Ini_Cod_Civ_Fed Pod Ejecutivo.pdf

Miserda, F. (2010). Empresas de Familia estrategias de éxito y permanencia.
Bogota: Universidad del Rosario.

Munuera Gémez, P. (2007). El modelo circular narrativo de Sara Cobb y sus
técnicas. Portularia, (2007), 85-106.

Pérez Espinoza, M. J. (2014). Protocolo Familiar como instrumento de me-
diacion de conflictos en las empresas familiares. Samborondon: UEES.

Pérez, M. J. (2015). Protocolo: un instrumento para mediar conflictos en em-
presas familiares. Desarrollo Gerencial, (2015), 81-99.

Price, J. (2017). Method in analyzing conflict behavior: The insight approach.
Revista de Mediacion, 11(1), 1-9. Recuperado de https://revistademedia-
cion.com/wp-content/uploads/2018/01/Revista21-el.pdf

RAE. (2018). Real Academia Espaiiola. Recuperado de http://dle.rae.es/
srv/fetch?id=HZnZiow

Rondon Garceia, L. M. (2011). Modelos de mediacion en el medio multiét-
nico. Revista de Trabajo Social, (13), 153-169. Recuperado de https://re-
vistas.unal.edu.co/index.php/tsocial/article/viewFile/28444/28789

Serrano, G., Lopes, C., Rodriguez, D., y Miroén, L. (2006). Caracteristicas de
los mediadores y éxito de la mediacion. Anuario de Psicologia Juridica,
16, 75-88.

Vanoni Martinez, G. y José, P. M. (2015). Protocolo: Un instrumento para me-
diar conflictos en empresas familiares. Desarrollo Gerencial, (6), 81-99.

Reuvista de la Facultad de Derecho, (45), 2018, 20184504
DOI: 10.22187/rfd2018n45a4
ISSN 0797-8316 / elSSN 2301-0665
23 de 24



Mediacién como Alternativa en la Solucion de Conflictos... Luis Lauro Herrera Bernal

Leyes consultadas

Meéxico. Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
México. Cédigo Civil Federal de México.

Notas

! Articulo derivado de la tesis doctoral titulada “Mediacién empresarial. Una
via en la solucidn de conflictos en corporaciones familiares en Nuevo Leén.”,
realizada dentro del Programa Nacional de Posgrados de Calidad del CO-
NACYT.

2 La mediacion empresarial familiar puede ser una solucion alterna a los con-
flictos que se dirimen en los tribunales y una forma de intervencion y trans-
formacién del conflicto en donde se exponen los sentimientos, valores y
vinculos familiares, buscando una forma pacifica de solucion de conflictos,
ahorrando tiempo y recursos econdémicos.

3 En México, la materia civil se regula a través del Codigo Civil Federal y los
Codigos Civiles de cada Entidad Federativa o Estados. En el presente trabajo
se cita al ordenamiento federal por regir en todo el pais.
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