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Prologo

La mediacién en las empresas familiares es un relevante tema por la necesidad e
importancia que tienen los mecanismos alternativos de solucién de controver-
sias en la sociedad. Las problematicas que surgen en las pequefias y medianas
empresas son pocas veces abordadas, y menos desde un punto de vista cientifico
que busca objetivamente demostrar el uso de la mediacién para resolverlas.

En este libro desarrollado por el Dr. Luts LAURO HERRERA BERNAL, profe-
sor de la Facultad de Derecho y Criminologia de la Universidad Auténoma de
Nuevo Leén, se abordan de manera clara como se da este impacto de los Masc
en las empresas.

El primer y segundo capitulo abordan el contexto y nos describe de forma
precisa los conceptos de la negociacién, mediacion y arbitraje, mecanismos que
buscan solucionar de manera agil, flexible y pacifica las controversias entre los
distintos actores de la sociedad.

Las pequeiias y medianas empresas son la base del desarrollo empresarial
de una sociedad, y particularmente en México su impacto en la economia lo
demuestran los indicadores econémicos. Una parte importante de las PYMES
nacieron como un negocio familiar y fueron creciendo de forma paulatina; sin
embargo, las ventajas creadas por los valores familiares y el conocimiento de
sus integrantes, tiene también desventajas por la forma en que se organizan sus
politicas internas y control de gestion, entre otros; los cuales nos senala el autor,
describiendo este ente corporativo para un mejor entendimiento del lector.

Ante este contexto, el tercer y cuarto capitulo del libro nos explican cémo la
mediacion contribuye como un medio para la resolucion de controversias en es-
tas empresas. Recordemos que el uso de los Mmasc en el comercio, buscan la con-
tinuidad del negocio. El recurrir ante un Tribunal de Justicia ocasiona juicios
largos en tiempo v litigios desgastantes para la relacion comercial y econdmica,
lo que hace dificil que después de un proceso judicial continte el negocio entre
las partes. Por ello, la mediacién y el arbitraje son medios que se han posiciona-
do para resolver las controversias mercantiles.

El capitulo quinto aborda los tipos de problematicas que hay en las empresas
familiares, lo cual nos permite conocer la tipologia de conflictos mas comunes
que podrian afectar la armonia laboral y el buen ambiente de trabajo.

El derecho internacional nos da siempre una perspectiva mas amplia del
derecho local, nos facilita hacer andlisis mediante el derecho comparado y nos
permite conocer mediante las fuentes del derecho, la forma en que se han re-
suelto diferentes controversias ya sea entre paises o entre particulares, o entre
un particular contra el Estado, como son los casos de violaciones de derechos
humanos o la afectacion juridica a la inversion extranjera.

Recordemos que uno de los principios del Derecho Internacional es la
solucién pacifica de las controversias mediante negociacién, mediacién, conci-
liacién, arbitraje o por la via jurisdiccional. Es por ello por lo que estos meca-
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nismos politicos y/o juridicos se utilizan constantemente para la resolucion de
controversias entre paises, sin embargo, en el ambito privado, la mediacién y el
arbitraje también han contribuido a resolver las controversias entre particulares,
concretamente en conflictos mercantiles. Las normas derivadas de organismos
como la Camara de Comercio Internacional o la Comision de las Naciones
Unidas para el Derecho Mercantil Internacional —~-UNCITRAL-, han facilitado al
arbitraje como mecanismo para resolver conflictos que permitan la continuidad
del negocio entre los particulares.

En ese sentido, el Dr. HERRERA BERNAL nos presenta en el capitulo sexto, el
contexto del derecho internacional en la mediacién empresarial y analiza en lo
particular el caso de Chile. El autor toma en cuenta lo establecido en el Tratado
de Libre Comercio entre México y Chile, para que reflexionemos que no solo el
arbitraje debe ser el mecanismo en los conflictos comerciales, sino también la
mediacion y mas aun, en las empresas familiares.

Por ultimo, el capitulo séptimo sefiala que los principios y circulos de la
justicia restaurativa sirvan para que las controversias en las empresas familiares
se analicen y resuelvan también, con esa perspectiva social y la integracion del
ofendido, hacia una mejor solucion del conflicto.

Las conclusiones de la obra hechas por el Dr. HERRERA BERNAL, nos haran
reflexionar y seguramente, convenceran, de la influencia de la mediacién para
resolver conflictos en las empresas familiares.

OscAR PauLiNO LuGo SERRATO
Director de la Facultad de Derecho y Criminologia
Universidad Auténoma de Nuevo Ledn, México.
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Introducciéon

El presente libro, fruto de una exhaustiva tesis doctoral, se sumerge en el fasci-
nante mundo de los Métodos Alternos de Solucién de Controversias —-MASC- en
el contexto especifico de las empresas familiares. El objetivo es que sirva de
guia, a través de un analisis detallado y esclarecedor sobre la aplicacion de la
mediacién y la justicia restaurativa como herramientas esenciales para abordar
los conflictos inherentes a este tipo de entidades empresariales.

La obra se estructura en siete capitulos que van desentrafiando, desde una
perspectiva cientifica, la importancia de los Masc en el &mbito de las empresas
familiares. En un mundo donde las problematicas en las pequefias y medianas
empresas a menudo pasan desapercibidas, se propone demostrar de manera
objetiva como la mediacién puede ser un recurso clave para resolver disputas de
manera eficaz y pacifica.

Los masc o Métodos Alternos de Solucién de Controversias, constituyen un
conjunto de estrategias y procesos destinados a resolver disputas y conflictos de
manera alternativa a los tradicionales procesos judiciales. Estos métodos buscan
proporcionar vias mas flexibles, dgiles y menos adversariales para la resolucion
de diferencias entre partes. Algunos de los Masc mds comunes incluyen la ne-
gociacion, la mediacidn, la conciliacién y el arbitraje.

En el contexto de las empresas familiares, los Masc han adquirido una
importancia creciente debido a las caracteristicas particulares de este tipo de
organizaciones. Las empresas familiares suelen enfrentarse a desafios tinicos
relacionados con la gestion de relaciones interpersonales, la sucesion, la toma
de decisiones y la preservacion de la armonia familiar, ademas de los problemas
comerciales y legales tipicos de cualquier entidad empresarial.

La mediacion, en particular, ha emergido como un Masc relevante en el en-
torno de las empresas familiares. Este proceso implica la intervencion de un terce-
ro imparcial, el mediador, que facilita la comunicacién entre las partes en conflic-
to y las guia hacia la busqueda de soluciones mutuamente aceptables. En el caso
de las empresas familiares, la mediacion puede abordar cuestiones emocionales y
relaciones interpersonales, asi como problemas comerciales y de sucesion.

La flexibilidad y la confidencialidad inherentes a los MAsC son aspectos
atractivos para las empresas familiares, ya que permiten una resolucién mas
rapida y discreta de los conflictos, evitando en muchos casos la exposicion pu-
blica de disputas internas. Ademas, estos métodos fomentan la preservacion de
las relaciones familiares, que son esenciales para el éxito y la continuidad de la
empresa a lo largo del tiempo.

Se invita a reflexionar sobre el impacto positivo de la mediacién en la reso-
lucién de conflictos en empresas familiares, convenciendo sobre la relevancia y
eficacia de estos métodos alternos de solucion de controversias en un contexto
empresarial tan particular y significativo como el de las empresas familiares.
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PRIMERA PARTE

Los métodos alternos de solucion de
controversias en empresa familiar
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CAPITULO PRIMERO

Contexto general de las MASC

RESUMEN

Los Métodos Alternos de Soluciéon de Controversias o MASC, surgen
como alternativa para la solucion pacifica de los conflictos existentes
entre dos o mas individuos. El conflicto es parte del desarrollo del in-
dividuo, por lo cual es comtn que se desarrollen desacuerdos entre las
partes, mismos que recurren a procesos litigiosos o juridicos para so-
lucionar el desacuerdo existente, sin embargo, dichos métodos o jus-
ticias tradicionales se han visto arrevesada por la demanda existente.
Por lo cual, en vista de la problematica, se desarrollaron herramientas
alternas que pudieran hacerle frente a los desacuerdos entre las partes
antes de recurrir a los procesos jurisdiccionales. La aplicacion de estas,
mantiene como objetivo fundamental la resolucion de un conflicto sin
la necesidad de incurrir en un proceso juridico tardado en donde las
normas dictaran una solucién que beneficiara solo a una de las partes.

Palabras clave: Mmasc; Métodos alternos; Conflictos.
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En la actualidad, los Métodos Alternativos de Solucion de Contro-
versias —MASC- se han relacionado en diversos ambitos de la socie-
dad, esto ha orillado a que diversos autores se involucren en el tema,
exponiendo sus puntos de vista. GONZALEZ DE Cossio* ha definido a
los Mmasc como un medio de resolucion de conflicto, manifiesta que
los mismos o algunos de ellos pueden ser implementados como téc-
nicas para prevenir el desarrollo de futuros conflictos; esto con la fi-
nalidad de brindar opciones que permitan resolver las disputas entre
dos o mas individuos sin la necesidad de recurrir a procesos legales
tardados y ambiguos®.

A lo largo de la historia, la humanidad se ha caracterizado por la
conexion existente entre la condicion humana, vida asociativa y con-
flictos, misma que se ha evidenciado con el pasar del tiempo®. La pa-
cificacién de conflictos ha sido un tema recurrente y de accién social
cotidiana desde épocas antiguas, como formas reconocidas de diri-
mir conflictos de caracter ético y moral se destacan los mecanismos
y procesos formalizados por los cuaqueros, reconocidos como una
de las sociedades religiosas con mayor influencia en la utilizacién de
formas de solucion pacifica de conflictos dentro de los miembros de
la sociedad. Desde 1972, esta sociedad fue la primera en introducir
programas de pacificacion de conflictos en las escuelas en los Esta-
dos Unidos* y comunidades menonitas cuyas practicas pacifistas y de
dindmicas cotidianas permanecen intactas desde el siglo xv1, estas se
repiten de forma idéntica en territorios de diversos Estados’.

FRANCISCO GONZALEZ DE Cossio. Arbitraje, México, D. F, Porria, 2004.

JosE BENITO PEREZ SAUCEDA. “La importancia en la formacién de abo-
gados-mediadores: el nuevo paradigma para los juristas con verdadero
sentido humano”, en RAFAEL AGUILERA PORTALES, JOSE ZARAGOZA y
MicHAEL NUNEz TORRES (comps.). Derecho, ética y politica como consoli-
dacién del Estado democrdtico y social de derecho. Memorias del 11 Congre-
so Internacional de Derecho, Etica y Politica, México, D. E, Edit. Elsa G. de
Lazcano, 2008, pp. 199 a 218.

EsPERANZA HERNANDEZ DELGADO. “Aproximacion tedrica a los signifi-
cados de la mediacion en conflictos armados’, Reflexién Politica, vol. 12,
n.° 24, 2010, pp. 128 a 140, disponible en [https://revistas.unab.edu.co/
index.php/reflexion/article/view/1277].

D. D'DALEssIO, R. ALZATE SAENZ DE HEREDIA, P. ARECHAGA, M. BAR-
BAGALLO, E. BRANDONI, D. FRIED SCHIDMAN y M. F. HUARTE. Resolucion
de conflictos en la escuela, Buenos Aires, Noveduc, 2013.

ANDRES ZUNIGA. “Comunidades menonitas; la fuerza de su identidad y
cultura’, 21 de enero de 2012, disponible en [https://andrewzuniganajar.
wordpress.com/2012/01/].


https://revistas.unab.edu.co/index.php/reflexion/article/view/1277
https://revistas.unab.edu.co/index.php/reflexion/article/view/1277
https://andrewzuniganajar.wordpress.com/2012/01/
https://andrewzuniganajar.wordpress.com/2012/01/
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En consecuencia, de los constantes cambios sociales, culturales y
econdmicos, la concepcion de la justicia tradicional se ha visto en la
necesidad de generar cambios en sus acciones y del mismo modo la
aproximacion con la comunidad. A su vez, el cambio de perspecti-
va de la justicia como procedimiento debe de desarrollarse de for-
ma coordinada, ademas de estar debidamente administrada por los
expertos conocedores de las leyes y normas, evolucionando hacia la
constitucion de una justicia mas ciudadana y/o humana, cercana a la
realidad social; no siendo solo la verdad exclusiva que se interpreta e
imparte de la ley directamente como lo dictamina los textos juridicos.

Al dejar la responsabilidad de la solucién de un conflicto o contro-
versia a los individuos involucrados en el asunto, permite que estos
mismos aprovechen las oportunidades de crecimiento y desarrollo
que ofrece el propio conflicto. Es necesario ofrecer a la sociedad ha-
bilidades de dialogo y comunicacién que permitan que las personas
afronten los conflictos de manera directa y no esperar a la intervencién
de un tercero en todos los casos que resuelva el asunto, delimitando
de esta forma su ambito de accion y respetandolo en todo momento®.

Existe la inminente necesidad de continuar acercando a la socie-
dad a un cambio en la percepcion de la justicia, salir de un ganar-per-
der y entrar en un ganar-ganar para que la pacificacion de conflictos
sea una posibilidad alcanzable en una multitud de ambitos. Los Mmasc
se definen de diversas formas y todas ellas concentran en comun este
beneficio en su accién. Los métodos alternos o medios alternativos ra-
dican en una variedad de procedimientos, por medio de los cuales los
individuos en conflicto se apoyen para encontrar una solucién a sus
controversias, esto sin la necesidad de acudir a la intervencion juris-
diccional. Entre estos métodos se encuentran aquellos de autocompo-
sicién en donde se aplica la negociacion, mediacion y la conciliacion;
a su vez, la heterocomposicion involucrando al arbitraje’.

REYNA L1zETH VAZQUEZ GUTIERREZ. “La mediacion escolar como herra-
mienta eficaz para la educacion para la paz” (tesis de doctorado), Murcia,
Espana, Universidad de Murcia, 2012, disponible en [https://www.tdx.
cat/bitstream/handle/10803/85718/ TRLVG.pdf].

EGLA CORNELIO LANDERO. “Los mecanismos alternativos de solucién de
controversias como derecho humano”, Barataria. Revista Castellano-Man-
chega de Ciencias Sociales, n.° 17, 2014, pp. 81 a 95, disponible en [https://
revistabarataria.es/web/index.php/rb/article/view/s57].


https://www.tdx.cat/bitstream/handle/10803/85718/TRLVG.pdf
https://www.tdx.cat/bitstream/handle/10803/85718/TRLVG.pdf
https://revistabarataria.es/web/index.php/rb/article/view/57
https://revistabarataria.es/web/index.php/rb/article/view/57
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Por otra parte, la definicion de los mecanismos para la resolucion
de conflictos, dentro de sus objetivos principales se encuentra el pro-
mover la participacion, auxiliar a las partes a reconocer su respon-
sabilidad propia y directa de los involucrados, con el fin de que por
medio de estas formas puedan descubrir una solucién o llegar a un
acuerdo que mas le convenga del conflicto. Asi mismo, para GONZA-
LEZ Cossfo® comprende que las MAsC son procesos que pueden ser
implementados para la busqueda de solucién de diferencias entre las
partes de manera accesible, flexible y con el objetivo de evitar acudir
procedimientos adversariales®.

A su vez, al hablar de las MAsc en un sentido mas amplio, el de-
sarrollo de estos como formas de resolucién de conflictos los cuales
tienen su aplicacion en las relaciones de caracter interpersonal, in-
tergrupal, interorganizacional o internacional, es resuelto a través de
la aplicacion de métodos que evitan el uso de la violencia y de forma
estable. La aplicacion de los métodos comienza con el analisis e iden-
tificacion de las razones por las cuales se originé el conflicto; luego,
se establecen las condiciones estructurales, mismas que tomaran en
consideracion las necesidades e intereses de los involucrados para sa-
tisfacerlas de manera simultanea°.

En México, la relacion de las masc dentro del contexto nacional, se
desarroll6 con perspectiva de la materia penal, misma que ha consti-
tuido una ley en la cual plantea el desarrollo de los métodos y ofrece
una definicién a los mismos referentes a la materia, dichas normas se
encuentran en la Ley Nacional de Mecanismos Alternativos de Solu-
cién de Controversias en Materia Penal". En dicha Ley, en su articulo
1.° define a las MASC como formas de imparticion de justicia mediante

GonzALEz DE Cossfo. Arbitraje, cit.

PEREZ SAUCEDA. “La importancia en la formacién de abogados-mediado-
res: el nuevo paradigma para los juristas con verdadero sentido humano”,
cit.

IRANTZU MENDIA y MARTA AREIZAGA. “Resolucién de conflictos”, en
Diccionario de Accién Humanitaria y Cooperacién al Desarrollo, Pais Vas-
co, Universidad del Pais Vasco, disponible en [http://www.dicc.hegoa.chu.
es/listar/mostrar/190].

CAmarRA DE Dirutapos DEL H. CONGRESO DE LA UNION. “Ley
Nacional de Mecanismos Alternativos de Solucién de Controversias en
Materia Penal’, Diario Oficial de la Federacién de 29 de diciembre de
2014, disponible en [https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/
LNMASCMP_200521.pdf].


http://www.dicc.hegoa.ehu.es/listar/mostrar/190
http://www.dicc.hegoa.ehu.es/listar/mostrar/190
https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/LNMASCMP_200521.pdf
https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/LNMASCMP_200521.pdf
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un dialogo favorable para la solucidén de controversias que se llegasen
a presentar entre los miembros pertenecientes a la sociedad con moti-
vos de denuncia o querellas referentes a un hecho delictivo, que pueda
ser procesado mediante un desarrollo en base a la oralidad, confiden-
cialidad y economia procesal.

Al ubicarnos en el plano local (Nuevo Leoén), se cuenta con la “Ley
de Mecanismos Alternos para la Solucion de Controversias del Estado
de Nuevo Le6n” emitida en 20172 En dicha Ley, en el articulo 2.°,
fracciéon xx, define a las MmAasc como los métodos distintos a las formas
ordinarias de imparticion de justicia, mismas que abordan, solucio-
nan o en su caso, previenen las controversias de manera voluntaria y
colaborativa entre las partes. Estos mecanismos alternos se ejecutaran
en dos modalidades, presencial o a distancia (en los casos que resulte
procedente), en este ultimo caso se hard uso de medios electrénicos
o tecnologias de la informacién y comunicacién para desarrollar el
proceso de forma correcta.

Por otra parte, autores como CECILIA AZAR", mds alld de mos-
trar una definicién de los MAsc, se ha centrado en distinguir, clasificar
y organizar a los diferentes MAsc reconocidos, cabe resaltar que son
cuatro los principalmente referidos; la autora distingue, por ejemplo,
tres clases de Mmasc:

a. Meétodos Bilaterales: radica que los individuos involucrados indaguen
por ellos mismos o mediante la representacién de un tercero elegido
por la parte involucrada, encuentren una solucion a la disputa o con-
flicto existente. Ejemplo: negociacion.

b. Métodos Trilaterales: esta se compone por la existencia de un terce-
ro(s) neutral(es) e imparcial(es), con el fin de incentivar la comuni-
cacidn, asi como el didlogo entre los involucrados, en busqueda de
alcanzar algiin acuerdo entre las partes. Ejemplo: mediacién y con-
ciliacién.

EstapO DE NUEVO LEON. Decreto n.° 183, “Por el que se crea la Ley de
mecanismos alternativos para la solucion de controversias para el Estado de
Nuevo Ledn’, de 13 de enero de 2017, Periddico Oficial del Estado n.° 6-111, 13
deenerode 2017, disponible en [http://sistec.nl.gob.mx/Transparencia_2015/
Archivos/AC_0001_0007_00160858_000001.pdf].

CEcCILIA AZAR MANZUR. Mediacion y conciliacion en México: dos vias alter-
nativas de solucién de conflictos a considerar, México, D. E, Porrua, 2003.


http://sistec.nl.gob.mx/Transparencia_2015/Archivos/AC_0001_0007_00160858_000001.pdf
http://sistec.nl.gob.mx/Transparencia_2015/Archivos/AC_0001_0007_00160858_000001.pdf
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c. Métodos Trilaterales Vinculatorios: En estos, los terceros neutral o
profesional en los Masc son los que constituyen una solucién al con-
flicto, de manera similar a la de un juez, sin embargo, su ejecucion
se encuentra limitada. Ejemplos: arbitraje y amigable composicion.

El desarrollo de las masc se realiza en un entorno multidisciplinario,
interdisciplinario y multifuncional; dichas particularidades son con-
sideradas una virtud, ya que los métodos alternos, es decir, la negocia-
cién, mediacion, conciliacion y arbitraje no es de uso exclusivo de los
profesionales en derecho, sino que mas individuos pueden disponer
de los mismos. Ahora bien, para conocer el método adecuado al cual
las partes han de recurrir, se debe conocer el tipo de problema a resol-
ver y su especificidad para determinar el profesional adecuado para
tomar el rol de negociador, mediador, conciliador o drbitro, segin sea
el caso. Dicho lo anterior, los usos de estos métodos pueden aplicarse
en diversas controversias, sin hacer diferencia a los involucrados por
su raza, sexo o edad. Por lo cual, no se tendra que situarles en un ana-
lisis social definido en un rango temporal.

Segin Dupruis, dentro de los objetivos esenciales o metas que
persiguen el uso de los mecanismos alternos, son:

1. Disminuir los asuntos en los tribunales.

2. Celeridad en el entendimiento y resolucion de las disputas o con-
troversias entre las partes.

3. Optimizar el acceso a la justicia.

4. Otorgar mayor protagonismo ciudadano, asi como los esfuerzos
democraticos de justicia.

5. Ofrecer a la sociedad formas alternas y eficaces de solucion de con-
flictos.

FraNcisco JAVIER GORJON GOMEZ y JosE GUADALUPE STEELE GARZA.
Métodos alternativos de solucion de conflictos, México, D. E, Oxford Uni-
versity Press, 2012.

JuaN CARrLOS G. Dupruis. Mediacion y conciliacion: mediacion patrimonial
y familiar, conciliacién laboral, Buenos Aires, Abeledo-Perrot, 1997.



Contexto general de las Masc

[23]

Por otra parte, GORJON y VASQUEZ destacan como principales ca-

racteristicas de los Masc las que se presentan a continuacion:

TABLA 1. Caracteristicas de los MASC

Principales caracteristicas de los MASC

Activo de la Paz Confianza
Universalidad Objetividad
Internacionalizacion Asociatividad
Creatividad Voluntariedad
Innovacién Satisfaccion
Reasociacién Designacion del idioma
Garantia Designacion del lugar

Reputacidn corporativa

Designaci6n del procedimiento

Innovacién Designacion del derecho aplicable
Satisfaccion Clausula de estilo

Imparcialidad Confidencialidad

Autonomia No trae consecuencia econdmico social
Independencia Monopolizacién de procedimiento
Imparcialidad Transparencia

Reputacidn corporativa

Mejora continua

Bajo costo Modernidad
Prestigio Autonomia
Seguridad juridica Estabilidad
Competitividad Felicidad
Justicia Flexibilidad
Productividad Motivacion
Especializaciéon Fidelizacién

Fuente: FRANCISCO JAVIER GORJON GOMEZ y REYNA L1ZETH VAZQUEZ GUTIERREZ.
“Métodos alternos de solucién de conflictos y su protagonismo en el nuevo siste-
ma legal mexicano, retos y perspectivas’, en FRANCISCA PATRICIA ARELLANO HER-
NANDEZ y PARIS ALEJANDRO CABELLO TIERINA (coords.). Retos y perspectivas de los
MASC en México, México, D. E, Tirant lo Blanch, 2015, p. 31.

Por lo general, al referirnos a las Mmasc, se encuentra englobado en la
aplicacion de diversos métodos alternos en los cuales los individuos
o partes interesadas, tienen la posibilidad de solucionar sus contro-
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versias sin recurrir a un proceso judicial extenso que involucra la in-
tervencion de un érgano jurisdiccional. Estos métodos contemplan el
uso de procedimientos como: negociacion, mediacion, conciliacion y
arbitraje, en donde las partes involucradas adquieren un poder mayor
o menor determinadas de sus propias elecciones*®.

Los MASC no representan una alternancia competitiva con el sis-
tema de justicia tradicional, sino un acompafiamiento funcional que
permita aportar a la denominada crisis de justicia, caracterizada por
cinco elementos esenciales segun lo comenta GORJON y STEELE':

o« Primer elemento: déficit por parte del Poder Judicial para cumplir
con las demandas de litigios existentes para la resolucion de conflic-
tos de parte de la sociedad, tomando en consideracion que el sistema
actual comprende un numero limite de causas, el cual desde hace
tiempo ha sido superado por la variedad de solicitudes que llegan.

o Segundo elemento: la dificultad en el acceso a la justicia, misma que no
es aplicada por igual; es importante que la sociedad y el sistema juridi-
co promuevan a los individuos formas para solucionar sus conflictos,
que puede ser de manera judicial o alternativa, otorgandoles oportu-
nidad de ejercer sus derechos para alcanzar condiciones de igualdad.

o Tercer elemento: existencia de ignorancia y de un limitado conoci-
miento de las MAsc por parte de la sociedad en general.

« Cuarto elemento: abogados; por lo general estos profesionales man-
tienen una tendencia a limitarse a ser observadores y desempefar
sus funciones como litigantes o en algunos casos como consultores
juridicos, bajo el pensamiento del propio beneficio econdmico, de-
jando a un lado el beneficio de la sociedad.

o Quinto elemento: abarca a todos los demas profesionales de diversas
areas de conocimiento, los cuales mantienen la creencia de que por
no ser especialistas en derecho, les impide solucionar por ellos mis-
mos sus conflictos.

AzAR MANZUR. Mediacién y conciliacion en México: dos vias alternativas
de solucion de conflictos a considerar, cit.

GORJON GOMEZ y STEELE GARZA. Métodos alternativos de solucion de con-
flictos, cit.
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Es importante entender a los métodos alternativos de solucion de
conflictos como un complemento de la justicia, que facilitara la solu-
cidn de controversias entre particulares sin la necesidad de recurrir
al litigio, disminuyendo el trabajo que tiene el Poder Judicial dia con
dia. Por otro lado, resuelve los conflictos de una manera mucho mas
rapida y pacifica, mediante la comunicacion.

Cada sistema de justicia cuenta con sus propias caracteristicas:

GRAFICO 1. Comparativo entre el juicio tradicional y los MAsc

9 Trabajo con
Colaboracién
Labor Tercero neutral un tercero Tercero
. . con un tercero .
exclusiva de | se involucra, denominado neutral
. neutral -y .
las partes denominado ; arbitro, denominado
. e denominado ; .
involucradas |  facilitador 0 que realiza juez
conciliador
propuestas
Acuerdo Acuerdo Acuerdo Laudo Sentencia
NEGOCIACION ‘ MEDIACION ‘ CONCILIACION ‘ ARBITRAJE ‘ JUICIO

Mayor Flexibilidad ‘ ’ Menor Flexibilidad

Fuente: AZAR MANZUR. Mediacion y conciliacion en México: dos vias alternativas de solucion
de conflictos a considerar, cit; GORJON GOMEZ y STEELE GARzA. Métodos alternativos de

solucién de conflictos, cit.

I. NEGOCIACION

A lo largo de nuestra historia, nuestros antepasados sustituyeron los
golpes por el uso del didlogo, dando origen asi a uno de los métodos
mas antiguos del cual se tiene conocimiento, la “negociacion” Dicho
método no es un arte inexplicable, sino que es una habilidad que se
fue construyendo a través del paso del tiempo sustentada por la for-
mulacién de técnicas, mismas que pueden ser estudiadas y en dado
caso perfeccionarse.

Durante el proceso de la negociacion, en el cual dos o mas indivi-
duos participantes con un problema en comun, se emplean diversas
técnicas con enfoque a incentivar la comunicacion entre las partes
buscando obtener una solucién o resultado que satisfaga los interés,
objetivos, necesidades o aspiraciones de forma razonable de los invo-
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lucrados. CoLafacovo™ hace referencia que la negociacion parte del
hecho de realizar ofrecimientos a otro del cual se desea obtener un
resultado, conducta, objeto, entre otros; con el objetivo de que este
otorgue de forma voluntaria aquello que se desea alcanzar, debido a
las propuestas hechas.

Por otra parte, FISHER, URY y PATTON" tienen una nocién diferen-
te de la negociacion, misma que comparten con la idea de que esta es
un medio bésico necesario para alcanzar los objetivos. Esta se consti-
tuye por una comunicacion en doble via, en la busqueda de un acuer-
do, entre las partes que comparten intereses u objetivos en comun, sin
embargo, a pesar de ello mantienen intereses opuestos.

La idea de implementar la negociaciéon como una forma de al-
canzar los objetivos entre las partes, trae un gran beneficio consigo,
sin embargo, para llevar a cabo dicho proceso, es necesario imple-
mentar ciertas tacticas, mismas que facilitaran su evoluciéon. Segin
MaDpDUX™, hace referencia de la importancia de las tacticas para el
desarrollo del individuo dentro del proceso de negociacion, de esta
forma se constituiria como un negociador experto; es necesario que se
conozcan ciertas técnicas para desarrollarse durante el proceso, con el
objetivo de lograr que la otra parte seda lo mas posible y de esta forma
se obtenga la satisfaccion de los intereses propios. Estas técnicas se
encuentran constituidas por tacticas y estrategias; las primeras, con-
sisten en el conjunto de pasos previstos con anterioridad, mismos que
se desarrollardn para ejecutar una estrategia determinada; por otra
parte, la estrategia es el plan empleado por el negociador para alcanzar
los objetivos ya establecidos.

Entre los beneficios que puede generar la negociacion, ademas de
satisfacer las necesidades u objetivos de las partes, se generan relacio-
nes permanentes de negociaciones solidarias, reciprocas que incenti-
van la cooperacion y confianza para aquellos que se planten relaciones
a futuro en las cuales las partes puedan conseguir un beneficio mutuo.
Es importante que el negociador tenga control del ambiente social del
grupo de personas involucradas, con el fin de conocer los limites o as-

JuaN Luts CoLafacovo. Negociacion moderna: teoria y prdctica, Argenti-
na, Ediciones Juridicas Cuyo, 1998.

ROGER FISHER, WILIAN URY y BRUCE PATTON. Obtenga el si: el arte de ne-
gociar sin ceder, Barcelona, Gestion 2000, 2015.

ROBERT B. MADDUX. Negociacién exitosa: estrategias y tdcticas efectivas
para negociar, México, D. E, Trillas, 1991.
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pectos relevantes como el lenguaje corporal que utilizan o tacticas que
se llegasen a implementar, lo que permitira constituir una estrategia
de negociacion exitosa.

Los seres humanos, por lo general, se destacan por ser multifacéti-
cos, su conducta puede buscar mantener la paz o encontrarse en con-
flicto, ya sea consigo mismo u otros individuos; esto representa algo
comun entre las personas y por ello no se considera como algo que
declare debilidad; sin embargo, este comportamiento debe ser contro-
lado en ocasiones, ya que existen momentos donde se debe mantener
una cierta conducta segun sea la situacion. Es importante estar cons-
ciente del contexto en el que uno se llegue a encontrar, esto con el fin
de entender los momentos adecuados en los cuales sea mas benéfico
dialogar o prever cuando no es adecuado negociar®'.

En si, se considera que la negociacion es una de las estrategias mas
utiles para solucionar un conflicto, donde se involucran dos o mads
individuos, o en algunos casos sus representantes. Estos reconocen
las diferencias entre sus intereses, por lo cual toman la decisién de in-
tentar llegar a un acuerdo a través de la comunicacion®. Sin embargo,
aun cuando el objetivo de las negociaciones es que las partes lleguen
a un acuerdo, no todas son iguales, es decir, existen diversos tipos de
negociaciones con diferentes caracteristicas, varios autores han ofreci-
do distinciones de tipos, clases y formatos de negociacion, para efecto
de esta referencia contextual, retomaremos las clases de negociacién
expuestas por GORJON GOMEZ y SAENZ LOPEZ*:

a) Negociacion competitiva: independiente de nuestras preferencias
en el estilo de negociacion, existen momentos o circunstancias en las
cuales es necesario competir por una situacion, objeto o cosa deter-
minada; por lo cual, el mantener una conducta agresiva es lo mas ade-
cuado para la situacion. Por ejemplo:

PEREZ SAUCEDA. “La importancia en la formacién de abogados-mediado-
res: el nuevo paradigma para los juristas con verdadero sentido humano’,
cit.

JosE ANTONIO CARRION. “Técnicas de negociacion”, vi Encuentro de Res-
ponsables de Protocolo y Relaciones Institucionales de las Universidades Es-
pariolas, Universidad de Alicante, 26 de abril de 2007.

FrANCISCO JAVIER GORJON GOMEZ y KARLA ANNETT SAENZ LOPEZ. Mé-
todos alternos de solucion de controversias, México, CECSA, 2009.
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« En momentos en los cuales se hace uso de negociaciones que se efec-
tuaran exclusivamente una vez, los cuales, al mantener una buena
relacion, no tendra gran significado.

o Casos en los cuales mantienen un caracter distributivo (uno gana,
otro pierde).

o En caso de que las partes involucradas desean obtener el beneficio
total del asunto.

« Cuestiones en donde las partes son incompatibles.

o Asuntos en donde se tiene la seguridad de sacrificar la relacién exis-
tente entre las partes para que prevalezca el interés econoémico, es
importante asegurar que la relacién no traeria consigo un beneficio
futuro, ya que de lo contrario representaria un grave error.

« En conocimiento de antemano que la parte contraria tomara una
postura agresiva, ocasionando que se adquiere una actitud defensiva
y a la vez de suave con la persona.

b) Negociacion colaborativa: en ocasiones un proceso colaborativo
resulta ser algo dificil o incluso imposible de realizar, determinado
por diversos factores entre los cuales se abarcan, por ejemplo, la cul-
tura existente en el pais, misma que resulta complicada o imposible
para desarrollar una colaboracion entre las partes o por la posibilidad
de que las partes no se quieran prestar a cooperar de esta forma. Sin
embargo, considerando que gran parte del desarrollo laboral, social,
educacional, entre otros ambitos, se lleva a cabo a través de un trabajo
en conjunto o de distintas colaboraciones, el desarrollo de un pais,
institucion, negocio y demas, funcionan a raiz de la existencia de una
colaboracién de las personas involucradas que permiten que nuestra
sociedad funcione de manera correcta. En si, el hecho de que los in-
dividuos colaboren no es dependiente de una cuestion ética, si no de
eficiencia, por lo cual podemos:

« En escenarios en donde se necesite mantener una buena relacion con
la otra parte.
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o Durante negociaciones de organizaciones internas, en donde usual-
mente se emplea un estilo competitivo mismo que genera mds con-
flictos y enemigos.

o Aquellos en los cuales exista un arreglo que beneficie a las dos partes
involucradas.

+ En donde las partes obtengan un beneficio por tener un objetivo o
fin idénticos, es decir, mismos clientes, proveedores, entre otros.

¢) Negociacion acomodativa: esta negociacion mantiene como caracte-
ristica el hecho de ceder un objeto, acto o derecho, de manera volunta-
ria, sin embargo, en ciertas ocasiones resulta dificil o complicado para
las partes involucradas el otorgar cierto acto o cosa determinada, lo
que complica el desarrollo de este proceso. No obstante, en determi-
nadas ocasiones resulta pertinente ceder, en especial cuando es parte
de una estrategia ya planificada, pensando en los beneficios que se
pueden obtener en un periodo de tiempo largo o mediano plazo. Es
idoneo, utilizar este tipo de negociacién en momentos como:

« Cuando tiene un interés en mantener la relacién por encima de los
beneficios.

o Cuando se busca fortalecer la confianza entre dos o mds partes que
se encuentran en proceso de negociacion, este acto favorece en gran
medida a las relaciones futuras ya que es considerado como un acto
de cortesia.

o En casos de prever una inversion en un término de largo plazo, en
consideracién que dicha inversion representard un beneficio en un
futuro, por lo cual el ceder algo puede ser benéfico al pasar el tiempo.

« Agenda oculta. Este se presenta al momento de ceder algo en cono-
cimiento que en un lapso determinado se podra aprovechar o gozar
de los beneficios de aquel acto en un nuevo plano o generacion, su-
puesto que la parte contraria ignora.

« En situaciones en las cuales es necesario resolver el conflicto, priori-
zando que prevalezca la paz y entendimiento, ante todo, esto es utili-
zado como estrategia importante la acomodacion.



(30]

Mediacién de las empresas familiares: un estudio introductorio

d) Negociacion evitativo: en ocasiones resulta pertinente evitar nego-
ciar, por lo mismo es preferible recurrir a la mediacién, conciliacion,
arbitraje o litigio judicial. La negociacion es una herramienta de la
cual se puede sacar gran provecho, sin embargo, en ocasiones estas
llegan a realizarse aun cuando no exista un interés de por medio.

La negociacion marca una pauta importante para el desarrollar la
paz o el beneficio de los seres humanos, considerandose como una he-
rramienta eficaz en diversas situaciones. Aunque en oportunidades, es
pertinente tener la sabiduria para comprender que existen momentos
en los cuales no es viable hacer uso de dicho método y recurrir a otro
mas adecuado.

Se recomienda evitar negociar en los siguientes casos:

« Situaciones en donde las partes involucradas no se ven beneficiadas,
es decir, pierden mas de lo que ganan.

« En casos de existir conflictos latentes, en vista de que al comenzar la
negociacion las partes pueden tomar una postura agresiva.

 Cuando se esté convencido de que inicamente la parte contraria ob-
tendra el beneficio exclusivo de la negociacion.

« En conocimiento de que, dentro de las posibles alternativas existen-
tes, el acuerdo de negociar (;qué otra cosa puedo hacer si no llego a
un acuerdo?) resulta conveniente no negociar.

e) Negociacion compromiso: la aplicacion de este tipo de negociacion se
realiza teniendo la capacidad necesaria para culminar las negociacio-
nes de compromiso debido a que el resultado, al igual que la relacion,
son importantes presentdndose el panorama, de ser necesario sacri-
ficar (dependiendo del caso) un poco de ambas con el fin de lograr
un acuerdo. En este tipo de negociacién es necesario tener precision,
rapidez y tacto para conseguir un buen resultado, dichas situaciones:

« Durante colaboraciones dificiles o complejas.

« En casos urgentes, mismos que no permiten la oportunidad de desa-
rrollar procesos colaborativos.

o De presentarse la conformidad de las partes en una reparticion justa.
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Las estrategias de negociacion o clases de negociaciones mantienen

una gran importancia para el proceso de negociacion, puesto que de
esta depende el conseguir un beneficio para las partes involucradas. Sin
embargo, durante el proceso ademds de adecuarse al tipo de negocia-
cién que vaya acorde a la situacion, es importante que el negociador
tenga ciertas caracteristicas que le ayudaran en el desarrollo del proceso.
Entre las caracteristicas que el negociador debe tener, HENON-R1ss0*
plantea que un buen negociador debe de mantener las siguientes:

Pensamiento claro y preciso: es necesario que este tenga un intelecto
estructurado y agil durante el proceso.

. Expresion (buena y fdcil): la importancia de esta caracteristica radica

en el desarrollar una comunicacion eficiente considerando en todo
momento la situacion de los contendientes.

Capacidad (andlisis y sintesis): durante el proceso, el negociador debe
poder analizar las expresiones de la(s) otra(s) parte(s) y asi podrd
reconocer los intereses, opuestos o a favor.

. Impersonal: el negociador debe de mantenerse calmado y alcanzar

los objetivos establecidos, ignorando asuntos particulares o de otros
ambitos.

Paciente: permite que la parte contraria exprese sus puntos de vista
y estrategias de forma plena, facilitando encontrar una resolucién al
problema evitando discusiones innecesarias.

Empadtico: es necesario analizar la perspectiva de la(s) otra(s) parte(s)
de manera objetiva.

En si, los negociadores son aquellos profesionales que buscan alcanzar
un objetivo o beneficio, ya sea para si mismo o para un cliente, em-
pleando técnicas o métodos para congeniar, persuadir y comunicarse
con la contraparte®.

JoRGE HENON-R1ss0. Negociacién en accién, Madrid, Edit. Diaz de Santos,
2007.

FRANC PONTL. Los caminos de la negociacion: personas, estrategias y técni-
cas, Buenos Aires, Granica, 2007.
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Por lo usual, los procesos de negociacion son diferentes entre si
en vista de que los intereses u objetivos de las partes varian en diver-
sos casos, sin embargo, eso no la exceptia de utilizar alguno de los
métodos anteriormente mencionados, mismos que se adecuan a las
necesidades de la situacion. En ocasiones, se presentan negociaciones
en donde es necesario aplicar un estilo “ganar-ganar”, de lo contrario,
es posible que no se obtengan resultados favorables.

En el tema que nos ocupa, podemos ejemplificarlo al establecer cos-
tos en base al gasto generado por el producto, otro ejemplo son aspectos
administrativos como la contabilidad o la situacion fiscal de le empresa
familiar, en donde el tema central no deberd ser un aspecto afectivo,
sino de tipo econdmico-administrativo. Existen a su vez diversos mo-
delos de negociacion que los expertos pueden aplicar uno u otro en fun-
cién de analizar diversos elementos esenciales desde el comienzo de la
intervencion o desde el proposito de negociar la controversia.

Los modelos de negociacion respetan el analisis pertinente sobre la
materia a negociar, los protagonistas de la negociacion y el fin dltimo
del proceso, ya sea salvaguardar la menor perdida posible o bien res-
tructurar la relacion comercial entre los actores primaros, partiendo
del principio fundamental en que la negociacion en el ambito profe-
sional tiene mayor injerencia en las materias de comercio internacio-
nal, empresas y contratos. El modelo de negociacién reconocido por
excelencia como el origen de los masc y de la pacificacion de conflic-
tos es el modelo Harvard. Este modelo mantiene firmemente su fin
ultimo a conseguir la formalizaciéon del acuerdo, y de alcanzarse se
considerara que la negociacion ha concluido con éxito, de no lograrse
se considerara un fracaso en el proceso.

El modelo Harvard de negociacién distingue cuatro bases de enfo-
que indispensables?®:

a. Personas, es decir, separar a las personas del conflicto.

b. Intereses, haciendo referencia a trabajar con los verdaderos intereses
y no con las posiciones de las personas.

c. Opciones.

Jost IgNAc1o ToBON. Método Harvard de negociacion. “Cémo negociar con

inteligencia”, Medellin, Universidad Pontificia Bolivariana, 2007.
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d. Criterios.

FRANCES BELTRI” propuso un modelo conformado por diez etapas

distintas, mismas que se dividen en dos puntos importantes a abarcar.

En dicho modelo, las primeras cuatro etapas se centran en la prepara-

cioén de la negociacion y los seis restantes tienen su objetivo en alcan-

zar la interaccidn necesaria entre las partes para alcanzar un acuerdo:

1. Identificacion de las partes

2. Instituir las necesidades

3. Fijar objetivos

4. Andlisis del poder

5. Calentamiento, el cual abarca una interaccién para acercar al indi-
viduo (mismas que pueden abarcar saludos simples hasta un apre-
ton de manos)

6. Sondeo

7. Establecer alternativas

8. Intercambio

9. Cierre

10. Despedida

Por su parte, GORJON y SAENZ*® mencionan siete diferentes modelos
de negociacion:

- Modelo Respect

— Modelo Pitufo

FRANCESC BELTRI. Aprender a negociar, Barcelona, Paidos, 2000.
GORJON GOMEZ y SAENZ LOPEZ. Métodos alternos de solucion de controver-
sias, cit.
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- Modelo Pi

- Modelo Cliente combativo

- Modelo Maduxx

- Modelo Kennedy

- Modelo Harvard

Lo cierto es que independientemente del modelo de negociaciéon que
se elija, tomando en cuenta el contexto, los actores, la controversia y
la materia a negociar, una negociacion efectiva puede representar una
experiencia altamente positiva ya sea desde el punto de vista particu-

lar o el profesional. Desde el principio, la clave estd en identificar el
conflicto y gestionarlo en lugar de dejar que quedé fuera de control®.

II. CONCLUSION

29

Las masc son herramientas que tienen como objetivo evitar el desa-
rrollo de procesos litigiosos que se encuentren sujetos a lo dictami-
nado en las leyes y normas, en las cuales no garantizan que las partes
satisfagan los intereses. Al aplicar los métodos alternos en las disputas
entre dos o mas individuos, permite que los mismos den a conocer su
postura sobre el asunto determinado y en base a la misma aborden el
conflicto con el objetivo de obtener una soluciéon adecuada para am-
bas partes. Dicho lo anterior, existen diversos métodos alternos que
podran ser utilizados por las partes con el fin de abordar el conflicto:
negociacion, mediacion, conciliacién y arbitraje.

DALE CARNEGIE. Las 5 habilidades esenciales para tratar a las personas,
México, D. E, Debolsillo, 2012.



CAPITULO SEGUNDO

El impacto de los mecanismos
alternativos de solucion de controversias
en las empresas

RESUMEN

El uso de los mecanismos alternativos en la resolucion de controversia
entre dos o mas individuos permite resolver las disputas existentes
sobre un asunto evitando llegar a un proceso litigioso tardado. La apli-
cacion de estos métodos en entes corporativos, mantiene un impac-
to positivo debido a que las mismas son fuente de conflictos, por lo
cual acudir a un proceso litigioso tardado representa pérdidas para la
empresa. La aplicacion de la mediacion, conciliacién y arbitraje a los
conflictos que se llegan a suscitar en la empresa, permite agilizar su
solucién y evitar que se generen mas conflictos. Sin embargo, es im-
portante destacar que los métodos alternos mantienen caracteristicas,
técnicas y procesos distintos; la aplicacion de cada método permite
conseguir un entendimiento entre las partes involucradas que no cul-
mine con la convivencia pacifica existente en el entorno empresarial.

Palabas clave: Empresa; Conflicto; Mediacion; Conciliacion; Arbitraje.



(36]

Mediacién de las empresas familiares: un estudio introductorio

I. MEDIACION

30

31

La mediacion, forma parte de los métodos de resolucion de conflictos,
constituida como un espacio interdisciplinario, profesional, académi-
co, investigativo, teérico, formativo y activista, en el cual se encuen-
tran diversos procedimientos para abordar de forma correcta el con-
flicto, incluyendo en esta técnica, metodologia, estrategias y sistemas
de gestion positiva. El uso de la mediacién mantiene relacién con la
funcién social, misma que es exigible a las instituciones juridicas; de
esta forma, siendo respaldado con el objetivo de alcanzar la justicia,
se apropia de un lugar importante en los ordenamientos juridicos®°.

Dentro de las empresas, la medicion puede aplicarse en conflic-
tos externos que se tratan de proveedores, clientes y otras empresas;
asi como aquellos conflictos internos que se susciten entre los socios
de una empresa o una empresa familiar. La mediacion inter-empresa
se presenta cuando participan varias compaiias, clientes, proveedo-
res, entre otros; por lo cual, las empresas optan por un método que
permita desarrollar una solucion a las controversias. Por otro lado, la
mediacion no es exclusiva de asuntos que tengan relaciéon con otros
entes, sino también puede aplicarse como herramienta de solucion a
los conflictos existentes entre el personal de la empresa.

En si, esta situacion puede llegarse a percibir como un reto, sin
embargo, existe un modelo que permite conseguir un entendimiento
entre las partes involucradas que no culmine con la convivencia paci-
fica existente en el ambito empresarial. La aplicacion de la mediacion
se realiza con el apoyo de un tercero neutral, denominado mediador,
el cual es un profesional que orienta a las partes utilizando diversas
técnicas propiciando la comunicacion efectiva que permite el entendi-
miento entre los involucrados, generando un resultado benéfico para
las partes, con el fin de culminar la disputa existente. Dicho lo ante-
rior, este método puede ser utilizado dentro del entorno empresarial,
mejorando el clima laboral e incentivando la cohesién de equipos®'.

Al hacer uso de la mediacién dentro de las empresas, es necesario
utilizar una férmula para llegar a conseguir un entendimiento con las

SERGI FARRE SALVA. Gestion de conflictos, taller de mediacién: un enfoque
socioafectivo, Barcelona, Ariel, 2004.

MonTse CHINCHILLA. “Medicion empresarial: la gran desconocida’, Capital
Humano, n.° 339, 2019, disponible en [https://factorhuma.org/attachments/
article/13942/c527-mediacion-empresarial-la-gran-desconocida.pdf].


https://factorhuma.org/attachments/article/13942/c527-mediacion-empresarial-la-gran-desconocida.pdf
https://factorhuma.org/attachments/article/13942/c527-mediacion-empresarial-la-gran-desconocida.pdf
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partes. El objetivo es crear una convivencia pacifica, misma que debe-
ra ser dirigida por un mediador profesional con el conocimiento y las
técnicas adecuadas que propiciard ventajas para las partes, evitando
que existan ganadores ni perdedores, si no que ambos se encuentren
en igualdad de posiciones. Esto propiciara un resultado eficaz que
permite que el ambiente laboral mejore e incentive el trabajo en equi-
po de las partes involucradas, generando un beneficio a la empresa.

El procedimiento de medicacion, en el cual un tercero extrano
asiste a las partes que se encuentran en conflicto, mantiene como ob-
jetivo principal alcanzar un acuerdo entre los involucrados a través de
propuestas que los propios participantes ofrezcan, esto con el objetivo
de que lleguen a un acuerdo en el que se encuentren conformes, evi-
tando conflictos a futuro. Si bien, durante el proceso la existencia del
tercero extrano denominado “mediador”, mantiene el papel de ayudar
a las partes a clarificar sus intereses y necesidades. Por otro lado, las
partes en conflicto cuyo término es el de “mediador”, con ayuda del
mediado encontraran una forma adecuada para solucionar el conflic-
to de manera favorable.

En la mediacion se hace uso de la “autocomposicion’, este es un
instrumento eficiente en los relativo a la solucién de controversias en
diferentes ambitos, en casos de disputas juridicas en el cual se afectan
los derechos subjetivos de caracter disponible. La institucién encarga-
da de la paz juridica mantiene entre sus tareas el contribuir con tribu-
nales de justicia. En este aspecto, los procesos juridicos se desarrollan
como el dltimo recuerdo en caso de que no haya sido posible encon-
trar una solucién idénea por la mera voluntad de los involucrados. La
mediacion se desarrolla como un habil coadyuvante para la reduccién
de la carga de trabajo del ordenamiento juridico, disminuyendo su
intervencion a solo aquellas situaciones en donde las partes no hayan
logrado ponerle fin a la controversia a través de un acuerdo.

La mediacion es la via alterna que ayuda a encontrar soluciones a
dos o mas personas con la finalidad de abordar el conflicto, de manera
que las partes, es decir, los mediados, expresen sus expectativas vividas
entre ellos, siendo el mediador un tercero imparcial, neutral, que guia
la comunicacion de manera activa para el desarrollo de una mediacién
de calidad y asi aspirar a resolver sus divergencias, evitando acudir a
juzgados, obteniendo 6ptimos resultados. El proceso de la mediacién
se caracteriza por su flexibilidad durante el proceso, debido a la facili-
dad de adaptacion en los multiples ambitos de actuacion. Sin embargo,
no por ello el proceso carece de estructura ni de principios basicos de
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actuacion, es decir, su desarrollo se encuentra bien estructurado ha-
ciendo uso de los principios basicos para que se lleven a cabo32.
El proceso de mediacidn se encuentra conformado en diversas eta-

pas:

1. En primera instancia, dicho proceso inicia con lo denominado
como “sesion informativa”. De forma grupal o individual, segtin sea
el caso; un tercero neutral, profesional en el proceso de mediacion,
denominado mediador. En la fase inicial, el mediador se encargara
de explicarle a los involucrados el proceso, funcionamiento, objetivos,
reglas y todo lo relativo al proceso de mediacion, ademas de aclarar
cualquier duda o interrogante. Durante esta sesion, el mediador no
abordara el conflicto a profundidad, solo lo mas relevante para tener
nociones basicas del asunto.

2. Luego, el mediador en base a las posturas u opinién de los invo-
lucrados procederan a evaluar si es conveniente iniciar el proceso
de mediacion. En caso de que los involucrados acepten someterse al
proceso, el mediador procedera a ceder el uso de la palabra a las par-
tes con el objetivo de que estos desarrollen una explicaciéon desde su
perspectiva respecto al conflicto, con el fin de analizar la postura que
mantienen las partes, ademas de otorgarles la oportunidad de des-
ahogarse. Durante el acto, el mediador puede llevar a cabo reuniones
de “Caucus” (sesiones individuales con el objetivo de comprender las
posturas de las partes) en caso de que este lo requiera para conocer las
fortalezas o debilidades.

3. En la sesion siguiente se enfocara en la generacion de alternativas
creativas y espontaneas de parte de los involucrados, con el fin de en-
contrar soluciones idoneas a los conflictos. De ser necesario, las partes
pueden utilizar las sesiones necesarias, es decir, no existe un limite
siempre que esta no se utilice para prolongar el conflicto.

4. Por ultimo, cuando las partes hayan acordado una alternativa a la
controversia, el mediador procede a redactar un acuerdo que sera fir-
mado por las partes en el cual se comprometen a seguirlo. Durante

ASOCIACION PROFESIONAL PARA LA GESTION DE CONFLICTOS. “Media-
cién, qué es y para qué sirve’, disponible en [https://mediacionsoluciona.
com/mediacion/].


https://mediacionsoluciona.com/mediacion/
https://mediacionsoluciona.com/mediacion/
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el proceso, el mediador tendra la tarea de apoyar a las partes a darle
forma a los acuerdos, explicando de esta forma el valor que adquiere
dicho documento el cual se comprometieron a cumplir.

GRAFICO 2. Procedimiento de mediacion

Cuéntame Situarse

Entrada Acuerdo

Fuente: JoHN PAUL LEDERACH. Preparing for peace: conflict transformation across cultures,

Syracuse, Syracuse University Press, 1996.
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La mediacion funciona de forma positiva entre las partes durante mo-
mentos de tension y conflicto, esto con el fin de disminuir los vinculos
disfuncionales que se presentan en el entorno empresarial familiar.
Diversos autores visualizan al conflicto como algo positivo tanto para
los individuos involucrados, asi como para la empresa, debido a que
esto hace posible que se desarrolle un vinculo personal y laborar efi-
ciente; el proceso de mediacion permite generar un espacio acorde
para el intercambio de ideales y pensamientos con el objetivo de al-
canzar un acuerdo.

Para que un proceso de mediacion resulte exitoso, es necesario im-
plementar un modelo adecuado para el proceso. VANONI y PEREZ*
hacen referencia a diversos modelos de medicacion, entre ellos el de
Carnevale. Dicho modelo se centra en desarrollar cuatro puntos de
accion, manteniendo su base en dos factores: el primer factor abarca
la importancia en que las partes logren concretar sus aspiraciones, asi

GIUSEPPE VANONI MARTINEZ y MAR{A JOSE PEREZ. “Protocolo: un instru-
mento para mediar conflictos en empresas familiares”, Desarrollo Geren-
cial, vol. 7,n.° 2, 2015, pp. 81 a 99, disponible en [https://revistas.unisimon.
edu.co/index.php/desarrollogerencial/article/view/438/426].


https://revistas.unisimon.edu.co/index.php/desarrollogerencial/article/view/438/426
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constituyan un acuerdo; y el segundo se centra en el que las partes
estén en sintonia permitiendo que encuentren una solucién idénea
para ambas partes.

Las estrategias implementadas en el modelo Carnevale son:

1. Compensacion: esta es aplicada por el mediador en casos de que este
considere que las partes involucradas alcancen un acuerdo, pero no
percibe que existan coincidencias entre ellas.

2. Inaccidn: se implementa en situaciones en donde los individuos
coinciden en términos amplios, por lo cual no se requiere de un
mayor apoyo externo, dando como resultado que de manera auto-
matica aumenten las posibilidades de que los negociadores alcan-
cen la meta por si mismos.

3. Integracion: en caso de que el mediador considere que existe un
campo comun importante entre las partes, otorgandole un valor
mayor a las aspiraciones de cada parte.

4. Presion: el profesional en mediacion hace uso de esta estrategia en
caso de notar que no existe una comunicacion o la generacion de un
entorno comun como tal entre las partes.

El enfoque mencionado, asi como las estrategias del modelo Carneva-
le, resultan pertinentes en los procesos de mediacién empresarial en-
tre familia, debido a que dichas estrategias auxilian el fortalecimiento
de los vinculos afectivos entre sus integrantes. El desarrollo de estos
vinculos coadyuva a que en un futuro se genere un impacto que per-
dure en las generaciones futuras de la empresa familiar.

II. CONCILIACION

34

El proceso de conciliaciéon, como medio de solucién de conflictos,
debe mantener una relacidn con la materia a tratar, asi mismo, man-
tener sinergia con los reglamentos y leyes correspondientes al lugar,
institucion y localidad. Segiin VAzQUEz GUTIERREZ*, en la Ley Mo-

VAzQUEZ GUTIERREZ. “La mediacién escolar como herramienta eficaz
para la educacion para la paz’, cit.
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delo de la Comision de las Naciones Unidas para el Derecho Mercantil
Internacional —-cNUDMI-, estableci6 en junio de 2002 para los efectos
de la presente ley el término “conciliaciéon” Dicho término consiste en
el proceso por el cual las partes solicitan la intervencion de un tercero,
cuya finalidad es lograr un acuerdo amistoso entre los involucrados.

Es necesario que en los procesos de conciliacién se mantengan los
principios fundamentales del mismo, estos resultan esenciales para el
desarrollo del proceso, ya que en caso de no presentarse, este no podra
llevarse a cabo. Los principios fundamentales prevén la imparcialidad,
neutralidad, confidencialidad, legalidad, honestidad y equidad. El Po-
der Judicial del Estado de Nuevo Le6n mantiene su propio concepto
de “conciliacién”, entendido como aquel método alterno, mediante el
cual intervienen uno o mas facilitadores en beneficio para el desarro-
llo de la comunicacién entre los intervinientes en el conflicto; ademas
de ofrecer propuestas, recomendaciones o sugerencias que ayuden a
los mismos alcanzar una solucién que ponga fin total o parcial a la
disyuntiva.

Por otro lado, Gi. ECHEVERRI** mantiene su propia definicion de
conciliacidén, que es parte de los mecanismos alternativos de resolu-
cién de conflictos y por medio de la cual dos o mas individuos llevan
a cabo la gestion de un proceso con el fin de concordar una solucion a
sus diferencias, apoyados de un tercer neutral calificado, denominado
conciliador?.

Si bien es cierto que los procesos de conciliacién y mediacién son
muy parecidos entre si, algunos autores han argumentado ciertas di-
ferencias entre los procesos. PEREzZ FERNANDEZ DEL CASTILLO y Ro-
DRIGUEZ VILLAY argumentan en torno a las leyes, es decir, existen
diversas legislaciones las cuales manifiestan el uso de la mediacién
como método alterno, principalmente aquellas que giren en torno al
caracter administrativo. Por otro lado, la conciliacién se encuentra
contemplada en normas de rubros especificos, mismos que estable-
cen su uso en determinadas situaciones, es decir, es un procedimiento
previsto en la ley.

JORGE HERNAN GIL ECHEVERRY. La conciliacién extrajudicial y la amigable
composicion, Bogota, Temis, 2003.

GORJON GOMEZ y SAENZ LOPEZ. Métodos alternos de solucion de controver-
sias, cit., p. 102.

OTHON PEREZ FERNANDEZ DEL CASTILLO Y BERTHA MARY RODRIGUEZ
VILLA. Manual bdsico del conciliador, México, Edit. Vivir en Paz, 2003.
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Por lo tanto, podemos determinar que tanto en la mediacién como
en la conciliacion es necesario que predominen los principios funda-
mentales durante el proceso. Sin embargo, estas se ajustan a los regla-
mentos y leyes correspondientes al lugar, institucion o localidad en
el que se encuentre el centro en donde se llevara a cabo el proceso,
en ocasiones coincide que este método se lleva en el mismo lugar en
donde se desarrollan los procedimientos de arbitraje.

III. ARBITRAJE

38

Dentro del propio contexto de los métodos alternos de solucion de
controversias, se adiciona otro proceso. El arbitraje es el tercer pro-
ceso perteneciente a los métodos alternos, se caracteriza por tener un
caracter adversarial, por medio del cual las partes involucradas some-
ten a juicio de uno o varios terceros, también denominados érbitros,
para la busqueda de una solucion efectiva presente o futura.

Dentro de los procesos alternos, el arbitraje cuenta con ciertas ca-
racteristicas especiales, cuyas peculiaridades lo cataloga como una
herramienta adecuada para su aplicacién en la solucion de controver-
sias. En su desarrollo se garantiza a lo largo del proceso su adaptabili-
dad al actual contexto global, influyendo en los diversos espacios ju-
ridicos domésticos. El desarrollo del arbitraje presenta una tendencial
transversal en los diversos sistemas juridicos locales, basado en los
principios universales aplicados. Estas cualidades permiten que el de-
sarrollo u orientacion del proceso resulte pragmatico para la solucién
de diversos conflictos; resolviendo la controversia planteada a través
de un proceso arbitral cuya resolucion se sometera ante la decision de
un tercero imparcial, el cual posteriormente tomara caracter de cosa
juzgada’®.

Durante el proceso arbitral, es necesario que las partes cuenten con
lalibertad y voluntad de sujetarse este método para resolver el conflic-
to, luego, la resolucion se formalizara mediante un convenio arbitral.
Dicho acuerdo, denominado “laudo arbitral”, pone fin al proceso de

DeNiA EsTHER Arvarez ViLLAR. “El arbitraje comercial como forma
de dirimir conflictos extrajudiciales, Ambito Juridico, 1.° de diciembre
de 2010, disponible en [https://ambitojuridico.com.br/cadernos/direito-
processual-civil/el-arbitraje-comercial-como-forma-de-dirimir-conflictos-
extrajudiciales/].


https://ambitojuridico.com.br/cadernos/direito-processual-civil/el-arbitraje-comercial-como-forma-de-dirimir-conflictos-extrajudiciales/
https://ambitojuridico.com.br/cadernos/direito-processual-civil/el-arbitraje-comercial-como-forma-de-dirimir-conflictos-extrajudiciales/
https://ambitojuridico.com.br/cadernos/direito-processual-civil/el-arbitraje-comercial-como-forma-de-dirimir-conflictos-extrajudiciales/
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arbitraje, consignandose bajo la naturaleza de cosa juzgada, resolvien-
do definitivamente el asunto del problema.

En el Codigo de Comercio mexicano®, especificamente en el arti-
culo 1416 en donde se establece para los efectos de este, los siguientes
conceptos:

1. Acuerdo de arbitraje: Acuerdo por medio del cual las partes invo-
lucradas se someten ante un proceso de arbitraje, en este se prevén
todas o ciertas controversias que se hayan suscitado, o en su caso,
pudieran suscitarse sobre cierta relacion juridica ya sea contractual
o no. En este documento se podra estipular la clausula compromi-
soria en un contrato o en su caso, adquirir forma de acuerdo inde-
pendiente.

2. Arbitraje: Es todo aquel proceso con caracter comercial, indepen-
diente que este mismo sea realizado o no ante una institucién arbi-
tral debidamente establecido en donde se realizara dicho proceso.

3. Arbitraje Internacional: Es el procedimiento en el que:

a. Durante el desarrollo del acuerdo de arbitraje las partes en el mo-
mento en que realicen la celebracion del mismo se encuentren en
recintos distintos.

b. La institucion u establecimiento en donde se llevara a cabo el pro-
ceso de arbitraje se determina en base al acuerdo de arbitraje o con
arreglo al mismo, estableciendo el lugar de cumplimiento de una
parte sustancial de las obligaciones en torno de las relaciones comer-
ciales, o en su caso, objeto de litigio en el cual se tenga contacto es-
trecho, esté situado fuera del pais en el que las partes mantienen su
establecimiento.

c. En relacién con los efectos del acuerdo arbitral, en caso de que una de
las partes cuente con mas de un establecimiento se establecerd como
principal aquel en el que se guarde una relacion estrecha con el acuer-
do de arbitraje; en caso contrario, es decir, si una de las partes no cuen-

CAMARA DE D1puTADOS DEL H. CONGRESO DE LA UNION. “Cédigo de Co-
mercio’, Diario Oficial de la Federacion de 7 de octubre de 1889, disponible
en [https://www.oas.org/juridico/spanish/mesicic3_mex_anexo8.pdf].
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ta con ningun establecimiento, se establecera su lugar de residencia
habitual para efectos de este se considera la residencia habitual.

d. En relacidén con las costas u honorarios del tribunal arbitral, prevé:

o Traslados, viajes, entre otros gastos requeridos por el arbitro o arbi-
tros involucrados;

 Asesorias periciales u otras asistencias solicitadas por el tribunal ar-
bitral;

» Costos del viaje u otros gastos realizadas por los testigos, en los casos
autorizados por el tribunal arbitral;

o Costos de representacion u asistencia juridica de la parte beneficiada
en caso del haberse reclamado dicho costo durante el proceso arbi-
tral, en este caso se cubrira en medida de un monto razonable auto-
rizado por el tribunal arbitral;

o Gastos y honorarios de la instituciéon que se haya designado a los
arbitros;

e. Tribunal arbitral, la designacion de los arbitros o arbitros para deci-
dir sobre el asunto de controversia.

El arbitraje o procedimiento arbitral resulta ser una alternativa efi-
ciente durante procesos de negociacion, pudiendo ser esta de natu-
raleza publica o privada de manera auténoma e independiente que se
representa la voluntad, siendo asi como se administra la justicia.

En los tltimos afos, los procedimientos arbitrales han ido al alza
como mecanismo alterno de solucién de conflictos. La creciente ten-
dencia de las partes en utilizar dicho método se debe a las diversas
ventajas que ofrece. Es decir, las virtudes de este mecanismo aplicadas
en diversos ambitos ya sean territorial o internacional permiten ob-
servar los multiples beneficios, sobre todo en aquellos casos en los que
se presenten elementos extranjeros para la solucion de un conflicto.
Entre los mas significativos se pueden mencionar:
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A. Confidencialidad del procedimiento arbitral
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Una de las grandes diferencias existentes en los procedimientos arbi-
trales con los procedimientos de jurisdiccion ordinaria, es que en este
ultimo el principio de “publicidad” es de vital importancia, ya que es
parte fundamental para llevar a cabo el debido proceso en un litigio.
Dicho principio propicia su desarrollo bajo un control externo, evi-
tando que la administracién de justicia se vea influenciada por situa-
ciones politicas o econémicas. Por otro lado, el proceso arbitral parte
de la clara diferencia con el juez estatal, ya que dicho funcionario cen-
tra su atencion en la resolucion de aquellos conflictos que son parte
de su jurisdiccion, por lo cual se ve imposibilitado de especializarse en
aquellos de una clase determinada. A su vez, estos jueces cuentan con
una sobrecarga de trabajo, impidiendo otorgarles a los diversos casos
una mejor atencion de calidad, ya que al tener diversos cargos bajo su
jurisdiccion, les resulta imposible.

Bajo este contexto, TALERO expone: “A diferencia de lo que ocurre
en la justicia ordinaria, esta caracteristica tiene la ventaja de permitirle
a las partes saber con un alto grado certeza, las calidades y condicio-
nes de quienes resolveran sus controversias™.

En caso de requerirlo, las partes pueden designar a un arbitro(s)
especializado en el rubro del conflicto, permitiendo que el proceso se
desarrolle con una perspectiva adecuada sobre el asunto en cuestion
generando una resoluciéon con la mejor calidad ética. Los procesos
de arbitraje difieren con los procesos tradicionales, debido a que este
permite que especialistas en el tema se involucren en el proceso con
el objetivo de beneficiar a las partes, ya que aquel tercero especialista
aborda el tema con los conocimientos necesarios sobre la materia y le
permite apreciar el asunto de forma objetiva sobre los puntos a favor
o en contra. La facilidad del proceso arbitral ocasiona que se creen
jurisprudencias arbitrales sobre una tema o materia determinada con
apoyo de los especialistas*'.

SANTIAGO TALERO RUEDA. Arbitraje comercial internacional: instituciones

bdsicas y derecho aplicable, Bogota, Temis, 2008.
SERGIO ARTAVIA BARRANTES. Derecho procesal civil, vol. 3, San José, Costa
Rica, Universidad de San José, 1995.



[46]

Mediacién de las empresas familiares: un estudio introductorio

B. Celeridad del procedimiento arbitral
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Entre los puntos de vital importancia entre las partes, es el hecho del
tiempo que puede llegar a durar un procedimiento. Es decir, al hablar
de celeridad o rapidez en los procedimientos de arbitraje, hacemos
referencia de que los mismos promocionan la resolucién de disputas
en un periodo de tiempo relativamente mas rdpido que un proceso
juridico ordinario*. Asi mismo, es necesario tener en consideracién
que la resolucidn de estos asuntos van entrelazados a los plazos esta-
blecidos del dictaminador para decretar el laudo, representando una
clara ventaja sobre los tribunales ordinarios. En el ambito internacio-
nal, esta clara ventaja trae consigo beneficios concretos para las partes.
Segun RODRIGUEZ ROBLERO:

... beneficia directamente al trafico comercial sin entorpe-
cerlo, al contrario de la jurisdiccién con una duracién sig-
nificativamente mas larga. Esto ha llevado a afirmar que,
si las partes realmente estin interesadas en alcanzar una
solucion rapida, ellas mismas aceleran su tramitacién, con-
virtiéndolo en un instrumento realmente agil*.

Existe un promedio aproximado de 30 etapas anacroénicas e ilégicos
en el contenido del Cédigo Procesal Civil mexicano, lo que ocasiona
se generen retrasos durante los procesos. Siguiendo a ARTAVIA Ba-
RRANTES:

La objecion de la cuantia, el periodo extraordinario de
pruebas, los excesivos recursos, la publicacién de edictos,
los plazos tan amplios, las apelaciones diferidas, la acu-
mulacién de procesos, la falta de inclusion de procesos de
uso frecuente en el sumario, el monitorio de obligaciones
de hacer, de inclusion de procesos de uso frecuente en el
sumario...*,

TALERO RUEDA. Arbitraje comercial internacional: instituciones bdsicas y
derecho aplicable, cit.

MaRrfa INMACULADA RODRIGUEZ ROBLERO. Impugnacion de acuerdos so-
ciales y arbitraje, Barcelona, Bosch, 2010.

ARTAVIA BARRANTES. Derecho procesal civil, cit.
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Es por ello, que entre las ventajas del arbitraje podemos mencionar
aquellas de mayor relevancia, como, por ejemplo:

o Celeridad en torno a la resolucién del conflicto
« Eficacia durante el proceso de resolucion de controversias

o Desarrollo en base a las actuaciones de expertos profesionales en tor-
no a la materia objeto de arbitraje

o DPrioriza la satisfaccion de los intereses personas y econémicos de las
partes

« Evita la manifestacion de litigios futuros
« Sin excesivo realismo
o Procedimiento de caricter confidencial

En relacién con el cumplimiento del acuerdo de arbitraje o laudo, la
disposicién y autonomia de las partes juegan un papel significativo
para la ejecucion del mismo. Durante el procedimiento arbitral, las
partes por mutuo consentimiento pueden establecer reglas o acordar
ciertos términos, abdicar recursos, reducir la posibilidad de inciden-
cias, entre otros, con la finalidad de establecer reglas que permitan el
desarrollo del proceso y evitar dificultades. Asi mismo, una vez que
el arbitro se instituye en un tribunal, los casos que llevan a cabo son
pocos o nulos, lo que permite que los casos que tratan se desempefien
de forma eficiente.

En torno al desarrollo de un procedimiento arbitral, una vez que
el arbitro acepte el cargo cuenta con un plazo de 180 dias para poder
dictaminar un laudo aplicable al asunto, y de ser necesario, se realiza
una prorroga por 6o dias adicionales. Durante el transcurso del pro-
ceso no se admitird recurso alguno, evitando que el procedimiento
arbitral se vea entorpecido. Por lo tanto, el proceso terminaria en un
plazo menor de un afo, ya con la resolucion a la disputa®.

RoDRIGUEZ ROBLERO. Impugnacion de acuerdos sociales y arbitraje, cit.
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Por otra parte, en el rubro internacional especificamente en te-
mas de trafico comercial internacional, es necesario que las disputas
se solucionen de manera eficaz y rapida, sin embargo, la mayoria de
los casos se desarrollan en procesos litigiosos, mismos que por sus
lineamientos requieren de plazos prolongados de tiempo. Por ello,
el arbitraje resulta un método atractivo para este rubro, debido a sus
ventajas ya que evitan que se generen mayores afectaciones posibles
en las relaciones comerciales. Asi mismo, permite que una vez dictado
el laudo continten el negocio*.

GORJON Y SAENZ# destacan al convenio arbitral como elemento
primordial del arbitraje, definiéndolo como el acuerdo que crea o en
su caso, transfiere derechos y obligaciones entre las partes con efec-
tos procesales. Por lo cual, a voluntad de las partes someten todas las
controversias existentes o futuras que pudieran surgir, respecto a una
determinada relacién juridica contractual. Esto establece dos denomi-
naciones doctrinales incorporados al convenio:

o Cldausula arbitral: son los acuerdos creados entre las partes para las
controversias existentes o futuras.

« Compromiso arbitral: es aquel que aparece cuando la controversia ya
existe.

Es importante acentuar que el proceso arbitral culmina una vez que
el drbitro dictamina el laudo correspondiente a la controversia pre-
sentada constituyéndose con caracter de cosa juzgada, terminando de
manera definitiva el proceso. Este laudo es equiparable a un titulo eje-
cutivo o sentencias judiciales*.

Durante el arbitraje se llevan a cabo distintas actuaciones y tra-
mites. Estos inician desde el momento en que el arbitro informa a las
partes por escrito la aceptacion de dirimir la controversia a través del
proceso arbitral o arbitraje. Desarrollando el proceso conforme a los
lineamientos establecidos por las partes, hasta el dictamen del laudo
correspondiente, y posteriormente la debida protocolizacién notarial
del mismo ante la autoridad competente. El desarrollo del arbitraje se

Idem.

GORJON GOMEZ y SAENZ LOPEZ. Métodos alternos de solucion de controver-
sias, cit.

Idem.
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adapta a los principios basicos de audiencia, contradiccion e igual-
dad de las partes.GonzALEZ Cossfo sefiala que durante el arbitraje,
se presentan cuatro caracteristicas fundamentales, necesarias para su
desarrollo:

- Existencia de conflicto

— La solucion sera determinada por un particular

- No se admitirdn quejas u apelaciones, ya que la decision es definitiva
- Es vinculatoria (no sugestiva)*.

Durante el arbitraje, la presencia de los 6rganos estatales encarga-
dos de administrar la justicia es excluida, por lo tanto, no existe una
participacion significativa. Esta exclusion normalmente surge por
la presencia del acuerdo de voluntad entre las partes o en su caso,
dispuesta por el propio legislador, remitiendo el asunto al proceso
arbitral segun la categoria del conflicto mismo que por via judicial
resulta inconveniente°.

El procedimiento arbitral puede ser ejecutado por un solo arbitro
designado en virtud de lo antes pactado entre las partes o bien del
acuerdo que se alcance al momento de aceptar dirimir su controversia
por esta via, o también mediante la actuacion del denominado tri-
bunal arbitral compuesto por mas de un arbitro segun sea el caso de
reglas, pactos y aplicacion de la norma que corresponda.

En general, como en todos los MASC, en el arbitraje existe una deli-
mitacién amplia acerca del perfil con el que debe contar quien quiera
desempenar la funcién de arbitro para cualquier procedimiento de
solucién de controversias. En este contexto, debemos de entender por
“arbitro” al tercero imparcial que no reviste la calidad de juez, sin em-
bargo, tampoco auxilia a las partes para que lleguen a un acuerdo, si

Max GARCiA SANCHEZ y JuseY MARTINEzZ CARRAsco. Arbitraje civil
y mercantil en Meéxico, México, D. E, mayo de 2014, disponible en
[https://www.researchgate.net/publication/264622638_ARBITRAJE_
CIVIL_Y_MERCANTIL_EN_MEXICO].

RoQuE J. Carvano. “El arbitraje: nociones introductorias’, Revista
Electrénica de Derecho Comercial, s. f., pp. 1 a 8, disponible en [http://www.
derecho-comercial.com/Doctrina/Arb-oo1.pdf].


https://www.researchgate.net/publication/264622638_ARBITRAJE_CIVIL_Y_MERCANTIL_EN_MEXICO
https://www.researchgate.net/publication/264622638_ARBITRAJE_CIVIL_Y_MERCANTIL_EN_MEXICO
http://www.derecho-comercial.com/Doctrina/Arb-001.pdf
http://www.derecho-comercial.com/Doctrina/Arb-001.pdf
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no que se les impone uno por medio de un dictado oficial denomi-
nado laudo, mismos que para sus efectos se iguala a una sentencia
judicial’*.

PIERRE LALIEVE citado en VEYTIA PALOMINOS?, menciona que un
arbitro debe tener la habilidad para juzgar, ademas de habilidades y
capacidades relacionadas con la responsabilidad, el saber cooperar, la
imparcialidad y la independencia. Todas ellas adecuadas para el des-
empeno de tercero neutral con capacidad para dictar una solucién
inapelable.

IV. TIPOS DE ARBITRAJE
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El arbitraje puede tener varias formas, las partes deciden de qué ma-
nera lo quieren llevar a cabo. Existen diversas maneras de clasificar los
tipos de arbitraje, pero las mas comunes son dividir las que se llevan a
cabo poniéndose las partes en las manos de una persona exterior y las
que las mismas partes deciden cdmo llevarla a cabo.

Arvarez ViLLAR®, explica que dentro del arbitraje se encuentran
dos tipos distintos, estos son:

Arbitraje institucional: en la aplicacién de este tipo de arbitraje exis-
te la intervencion de una institucién que funge como intermediaria
entre el arbitro y las partes, encargada de administrar u organizar los
tramites necesarios para resolver la controversia. El proceso se rige
por un reglamento establecido por las partes de mutuo acuerdo. Por
ultimo, se establece a través de una clausula arbitral: honorarios del o
los arbitros y peritos (estos ultimos en caso de ser necesarios); fijacion
del nimero de arbitros participantes; asentar la sede del arbitraje; y
demas disposiciones relacionado al proceso.

CENTRO DE ARBITRAJE Y MEDIACION PARAGUAY. “Acerca de nosotros”, dis-

ponible en [https://camparaguay.com/es/acerca-del-camp].

PIERRE LALIEVE, cit. en HERNANY VEYTIA PaLoMINO. “El perfil del arbi-
tro comercial internacional’, Revista de Derecho - Pontificia Universidad
Catélica de Valparaiso, n.° 17, 1996, pp. 199 a 210, disponible en [https://
rdpucv.cl/index.php/rderecho/article/view/336].

ALvAREZ VILLAR. “El arbitraje comercial como forma de dirimir conflictos
extrajudiciales”, cit.


https://camparaguay.com/es/acerca-del-camp
https://rdpucv.cl/index.php/rderecho/article/view/336
https://rdpucv.cl/index.php/rderecho/article/view/336
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Arbitraje libre 0 ad hoc: por otro lado, en este tipo de arbitraje no existe
la intervencién de alguna institucion. Las partes se encargan de esta-
blecer los lineamientos aplicables en el proceso y todo lo relativo para
el mismo, ademas de administrar su desarrollo. Sin embargo, en caso
de que las partes no llegasen a un acuerdo sobre el tercer arbitro, se
produce una recusacion contra un arbitro o es necesario remplazarlo
por renuncia, fallecimiento o irresponsabilidad al ejercer el cargo, la
solucién del conflicto se dictaminara por via judicial.

Por otro lado, en los documentos de la Cdmara Nacional de Comercio
y Servicios de Paraguay**, se destaca que para efecto de brindar una
clasificacion basica de arbitraje, este se divide en:

Arbitraje ad hoc: las partes pactan los lineamientos aplicables en el
desarrollo del proceso arbitral.

Arbitraje institucional: existe la participacion de un intermediario es-
pecializado en administrar y organizar el tramite, prestando diversos
servicios administrativos para el desarrollo del proceso entre las par-
tes y los arbitros.

Arbitraje en derecho: una vez que las partes optan por someter sus
controversias ante el proceso arbitral, mantienen la pretension de que
la misma sean dirimidas en base a la aplicaciéon de normas y leyes
determinadas.

Arbitraje en equidad: las partes determinan que en base a la equidad
sean dirimidas sus controversias, este asunto sera resuelto por un arbi-
tro (también denominado amigable componedor o arbitrador) encar-
gado de encontrar una solucidn efectiva para los interesados.

Por lo cual se considera que en cada caso se debe de aplicar el tipo de
arbitraje que mejor les convenga a las partes y en el que mas confianza
les inspire, siendo la tranquilidad de las partes y la intencién de darle
una solucidn al conflicto de una manera mas pacifica, los objetivos
principales del arbitraje.

CENTRO DE ARBITRAJE Y MEDIACION PARAGUAY. “Acerca de nosotros’, cit.



[52]

Mediacién de las empresas familiares: un estudio introductorio

V. CONCLUSION

Los mecanismos alternos cuentan con diversas caracteristicas, sin
embargo, su aplicacién a los problemas que pudieran surgir en las
empresas, puede darse en las disputas con otros entes empresariales,
proveedores o inclusive con los mismos integrantes de la empresa. La
mediacion y conciliacién son métodos autocompositivos, es decir,
las partes que se someten a estos procesos alternos seran las encar-
gadas de encontrar una soluciéon adecuada a los conflictos existentes,
sin embargo, aunque estos procesos mantienen ciertas similitudes, la
gran diferencia recae que en la mediacién el tercero imparcial o me-
diador implementa diversas técnicas de comunicacion para que las
partes establezcan una comunicacion adecuada y a través de su postu-
ras proporcionen posibles soluciones al conflicto. Por otro lado, en la
conciliacion el conciliador juega un papel similar al mediador, sin em-
bargo, a diferencia de este ultimo, en este proceso el conciliador puede
ofrecer posibles soluciones a las controversias de las partes, pero la
ultima decision corresponde a las partes involucradas. Por ultimo, el
arbitraje es un método heterocompositivo, las partes se someten ante
un tercero imparcial denominado érbitro quien desarrolla el proceso
entablando la comunicacion entre las partes y escuchando las posturas
de las mismas; al término del proceso, el arbitro serd el encargado de
dictaminar un laudo con caracter juridico que pondra fin al conflicto.
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RESUMEN

Las empresas familiares son entes corporativos importantes para el de-
sarrollo y funcionamiento de la sociedad, debido a los grandes bene-
ficios econdmicos como sociales que traen. En nuestra sociedad, este
tipo de empresa en los tltimos aflos ha mostrado un crecimiento expo-
nencial de empresas familiares usualmente en las pequefias y medianas
empresas, mismas que con su desarrollo han permitido que los propios
entes generen una interaccion social. Ahora bien, las empresas requie-
ren de ciertos elementos esenciales para su funcionamiento, como lo es
una estructura estable, buena organizacion, control de gestion, planifi-
cacion, entre otros; sin embargo, las empresas familiares cuentan con
ciertos elementos que los destacan de otros entes corporativos como lo
es la familia. Esta empresa se destaca por la presencia de integrantes de
la familia que se encuentra presentes en la administracién y desarrollo
de la empresa, otorgandole una identidad especifica. Aun asi, a pesar de
que estas empresas estan en un funcionamiento idoneo, reforzado por
los valores familiares que juegan el papel de ejes rectores para su desa-
rrollo y funcionamiento, no las exenta de que se presenten desacuerdos
o conflictos que puedan afectarla.

Palabras claves: Familia; Empresa familiar; Mediacion; Patrimonio.
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I. EMPRESAS FAMILIARES
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Toda empresa se compone de diversos elementos, estos se entienden
como una parte de un todo que interactua de forma permanente en
el sentido de dar funcién a algo. Desde esta perspectiva, la estructura
y el analisis de las empresas familiares permiten esclarecer que, sin
duda alguna, forman parte de un sistema de convivencia cotidiano,
esto asiste a que se acentuen los problemas emergentes de las relacio-
nes humanas en funcién de visiones disimiles®.

Existen diversos andlisis tedricos y conceptuales sobre la composi-
cion de elementos para que se constituya una empresa o un constructo
mercantil, no existe en realidad un consenso al respecto; para efectos
de esta investigacion, mencionaremos en este apartado algunas visio-
nes distintas sobre la composicion y luego se describiran especifica-
mente lo que en este trabajo se definen como elementos objetivos.

Las teorias clasicas de la empresa nos hablan de tres elementos
esenciales para su creacion y perduracion®:

Tierra. En un sentido global, incluyendo los recursos naturales y ma-
teriales que se requieran para funcionar.

Trabajo. Incluye tanto el fisico como el intelectual, lo que en las teorias
contemporaneas se define como capital humano y capital social.

Capital. Referido a la conformaciéon de diversos bienes y derechos
pertenecientes a la empresa que conforman parte de su patrimonio.

FraNcisco LOPEzY, reconocido consultor de negocios nacionales e
internacionales, distingue siete elementos esenciales como compo-

UNIVERSIDAD NACIONAL DE MAR DEL PLATA. Empresas familiares, Se-
rie: Cuadernos de Cdtedra, Mar del Plata, Argentina, Universidad Nacio-
nal de Mar del Plata, 2004, disponible en [http://nulan.mdp.edu.ar/id/
eprint/1200/5/01211.pdf].

FLor LuciLa DELFIN P0Z0s y MARTA PILAR AcosTA MARQUEZ. “Importancia
y andlisis del desarrollo profesional’, Pensamiento y Gestién, n.° 40, 2016, pp.
184 a 202, disponible en [https://www.redalyc.org/journal/646/64646279008/
html/].

FrANcCISCO LOPEZ. La empresa, explicada de forma sencilla: todo lo que se
tiene que saber para no sentirse perdido en el mundo de la empresa, Barcelo-
na, Edit. Libros de Cabecera, 2008.


http://nulan.mdp.edu.ar/id/eprint/1200/5/01211.pdf
http://nulan.mdp.edu.ar/id/eprint/1200/5/01211.pdf
https://www.redalyc.org/journal/646/64646279008/html/
https://www.redalyc.org/journal/646/64646279008/html/
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nentes de una empresa y destaca a su vez que en la medida en que las
pequeias, medianas y grandes empresas atiendan el buen funciona-

miento de estos elementos, aseguraran su éxito:

[

7.

Existe otra clasificacion sobre los elementos que constituyen todo tipo
de empresa, esta clasificacion incluye la distincion de los componentes

Estrategia
Producto
Organizacion
Contabilidad
Control de gestion
Planificacién

Evaluacién

especificos de cada uno de los elementos:

GRAFICO 3. Elementos de la empresa

Fuente: GUILLERMO SALAZAR Nava. “Como gestionar empresas familiares’, 2014, disponible en
[http://www.mailxmail.com/cursocomo-gestionar-empresas-familiares/modelo-tres-circulos].
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Las empresas familiares representan un factor fundamental para
el desarrollo econdémico y generacion de oportunidades para la socie-
dad, mas alla de centros de decision econdmica del pais. Por lo tanto,
estos entes empresariales desempenan un papel significativo en la co-
hesion social, puesto que forman parte de un peldano esencial para el
desarrollo de los individuos, por los beneficios econémicos y sociales
que traen consigo. Sin embargo, esta contempla ciertos pilares esen-
ciales: Familia, Propiedad y Empresa.

En los ultimos afos, se ha observado un crecimiento exponencial
de empresas familiares en nuestro pais, lo que ha propiciado a que se
generen ideas u opiniones diversas sobre el tema, entre las cuales hay
influencia principalmente del modelo de los tres circulos desarrollado
en 1982 por JoHN DAvis y RENATO TAGIURI. Alli se explica la forma
en que el sistema familiar, empresa y propiedad se sobreponen en-
tre si; del mismo modo, acenttian los lugares a los que pertenecen los
miembros de familia correspondiente de los siete subconjuntos for-
mados en las dreas de interseccion, mencionando aspectos relevantes
a considerar’®:

+ Reconocer oportunidades y realizar acciones con el fin de convertir-
las en una realidad para las empresas.

o Desarrollar la capacidad, preparacion y actitudes requeridas para ob-
tener resultados.

o Fungir como referencia y movilizacién ante los individuos: capaci-
dad de liderazgo; medir; motor dia a dia.

« Enfrentar los fracasos y buscar vias de solucion ante los mismos, aun
cuando estos no sean sencillos o inmediatos.

« Planificar acciones a largo plazo.

o Tomar acciones adecuadas a corto plazo.

ANAIsaBELPEREZ MOLINA. “Elmodelo de empresa familiar:los cuatro pilares
fundamentales”, 3¢ Empresa: Investigacion y Pensamiento Critico, vol. 1,n.° 3,
2012, pp. 1 a 12, disponible en [https://3ciencias.com/articulos/articulo/el-
modelo-de-empresa-familiar-los-cuatro-pilares-fundamentales/].


http://ciencias.com/articulos/articulo/el-modelo-de-empresa-familiar-los-cuatro-pilares-fundamentales/
http://ciencias.com/articulos/articulo/el-modelo-de-empresa-familiar-los-cuatro-pilares-fundamentales/
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Desarrollo de lazo de union.

Por otro lado, SALAZAR NAvA>® destaca:

Circulo Familia: se encuentra conformado por cada uno de los in-
dividuos pertenecientes a un mismo grupo familiar (descendencia,
ascendencia y colaterales).

Circulo Empresa: comprende al conjunto de individuos que desem-
pefan actividades laborales percibiendo un sueldo o beneficio eco-
némico directo, producto del trabajo desempefiado en la empresa,
agregandole un valor a la misma.

Circulo Propiedad: se determinan los duefios de las acciones de la em-
presa, que a su vez generan derechos y obligaciones sobre la misma.

En base a esta propuesta, los individuos relacionados, de una u otra

forma, mantienen una relaciéon con la empresa familiar, ubicandose
dentro de alguno de los rubros o subconjuntos del modelo circular.

Los tres ejes primordiales del modelo circular, es decir, Familia,

Empresa y Patrimonio, dan a lugar que se formulen siete categorias de
individuos a raiz de estos rubros:

Miembros pertenecientes al nucleo familiar, no propietarios y no
laboran en la empresa.

Propietarios de la empresa que no forman parte de la familia y no
ejercen actividades en la empresa.

Empleado de la empresa (no pertenecen a la familia y no son pro-
pietarios).

Miembros de la familia con caracteristicas de propietarios, pero no
laboran en la empresa.

Individuos pertenecientes a la familia que no cuentan con la calidad
de propietario, pero si ejercen o laboran dentro de la empresa.

SALAZAR Nava. “Como gestionar empresas familiares”, cit.
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Propietarios no pertenecientes al nicleo familiar, pero laboran den-
tro de la empresa.

Miembros de la familia que cuentan con caracter de propietario y
ejercen actividades o laboran dentro de la empresa.

Por otro lado, PEREZ MOLINA® afirma que existen cuatro modelos
principales en los cuales se explica la estructura de las empresas fa-
miliares:

Modelo Tres Circulos: destaca como entes primordiales Propiedad,
Familia y Empresa.

Modelo Cinco Circulos: se aborda el ente empresarial a través de la
Empresa, Familia, Gerencia, Propiedad y Sucesién.

Modelo Evolutivo Tridimensional: contempla la presencia del subsis-
tema de propiedad y se define por tres etapas evolutivas:

Referente a la propiedad: Compaiia de Propiedad Controladora, So-
ciedad de Hermanos y Consorcio de Primos.

Concerniente al dominio de la familia: Familia joven de negocios, In-
greso en el negocio, Trabajo conjunto y Cesion de la batuta.

Perteneciente al rubro empresa: Arranque, Expansion /Formalizacion
y Madurez.

Modelo de Poder en la Empresa Familiar: se centra el desarrollo de la
interaccion entre la familia y la empresa, sistemas que evolucionan
en cuatro planos distintos o niveles fundamentales para su desempe-
fio: Ideoldgico, Politico, Econémico y de Continuidad.

Las empresas familiares que cuentan con una evolucion o desarrollo
mas avanzado, poseen ciertos elementos distintivos que las caracteri-
zan y benefician el desarrollo de la sociedad y los individuos. En estas

PEREZ MoLINA. “El modelo de empresa familiar: los cuatro pilares funda-
mentales”, cit.
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se manifiestan tres elementos socioculturales identificables de aque-
llas empresas familiares con mayor experiencia®:

1. Modelo de Gobierno Corporativo: este modelo especifica que es ne-
cesario establecer una base: politicas, proceso y controles; permi-
tiendo que se genere un valor al compromiso de los propietarios
con el plan y desarrollo empresarial, asi como también con la soste-
nibilidad de esta a corto, mediano y largo plazo.

2. Gestion de las Personas: desarrollan practicas orientadas a la atrac-
cidn, retencion y desarrollo del talento empresarial con el fin de
transformar lo diferente de una empresa familiar en un factor de
compromiso, lealtad y productividad.

3. Gestion Financiera y Estratégica: se destaca la prudencia como la
asuncion de riesgos con un margen de seguridad, esto representa
un factor de longevidad para la empresa familiar, ya que la mis-
ma se prepara para situaciones que pudieran afectar su estabilidad
abordandola de una forma adecuada, evitando riesgos o perdidas
mayores.

En base a los modelos de las empresas familiares mencionados, des-
taca la interrelacion de tres elementos principales: Familia, Empresa
y Propiedad®.Al analizar las empresas familiares, presentan ciertas
caracteristicas comunes en entes de la misma indole, observando las
mismas peculiaridades. Entre sus cualidades se destaca:

« Son dirigidas por sus duefios, es decir, los integrantes de la familia
mantienen puestos de directivos, siendo los principales en el manejo
de la empresa.

INSTITUTO DE LA EMPRESA FAMILIAR. Una vision de la empresa familiar
excelente, Madrid, KPMG, 2015, disponible en [https://assets.kpmg.com/
content/dam/kpmg/pdf/2015/11/vision-empresa-familiar-excelente.pdf].

PauLA ANDREA MOLINA PARRA, SERGIO BOTERO BOTERO y JUAN NIcO-
LAS MONTOYA MONSALVE. “Empresa de familia: conceptos y modelos para
su analisis”, Pensamiento y Gestion, n.° 41, 2016, pp. 116 a 149, disponible
en [https://rcientificas.uninorte.edu.co/index.php/pensamiento/article/
view/7974].


https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/pdf/2015/11/vision-empresa-familiar-excelente.pdf
https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/pdf/2015/11/vision-empresa-familiar-excelente.pdf
https://rcientificas.uninorte.edu.co/index.php/pensamiento/article/view/7974
https://rcientificas.uninorte.edu.co/index.php/pensamiento/article/view/7974
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« Mantienen una predisposicion a sufrir concentraciones y generar in-
terferencia en el ambito familiar sobre la toma de decisiones, dificul-
tando la gestion financiera y comercial de la empresa.

« Eléxito o el fracaso de la empresa repercute a la familia®.

II. LA FAMILIA COMO ELEMENTO VALORABLE
DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

63
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La familia es una de las instituciones mas valiosas de la sociedad, en
ella se constituye la identidad del individuo, protege su autonomia y
es el cimiento para el ambito social, es de ahi que se le haya abordado
indistintamente®*.

PEREZ MOLINA® expresa su pensar de la familia en las empresas
familiares, percibida como pilar esencial, factor que las define de otros
entes empresariales debido a que concentran ciertos factores: valores,
actitudes, relaciones internas, comunicacion, armonia, entre otras. La
familia es fundamental para la empresa debido que su influencia es un
elemento particular de las empresas de este tipo, pero a su vez el mas
problematico.

Por otro lado, consultores del Instituto de la Empresa Familiar, des-
tacan que las familias, al mantener vinculos consanguineos requieren®:

« Proteger los sentimientos de confianza y pertenencia entre los miem-
bros con la propia familia.

o Fomentar el trabajo en equipo, asi como el sentido de orientacion
con el objetivo de preservar la unién y el compromiso en los inte-
grantes de la familia entorno a su relacién con el negocio.

Idem.

AYUZABET DE LA ROSA ALBURQUERQUE, OSCAR LO0ZANO CARRILLO Yy
JuaN CARLOS RAMIREZ SEGURA. “Organizacién, empresa y familia: de la
empresa familiar a la organizacién familiar”, Gestién y Estrategia, n.° 36,
2009, pp. 17 a 36, disponible en [https://gestionyestrategia.azc.uam.mx/
index.php/rge/article/view/116].

PEREZ MoLINA. “El modelo de empresa familiar: los cuatro pilares funda-
mentales’, cit.

INSTITUTO DE LA EMPRESA FAMILIAR. Buen gobierno en la empresa
familiar. Guia, Espafa, IEE, 2005, disponible en [https://www.ehu.eus/
documents/2819611/0/GUIA_GOB_EF_IEF.pdf].


https://gestionyestrategia.azc.uam.mx/index.php/rge/article/view/116
https://gestionyestrategia.azc.uam.mx/index.php/rge/article/view/116
https://www.ehu.eus/documents/2819611/0/GUIA_GOB_EF_IEF.pdf
https://www.ehu.eus/documents/2819611/0/GUIA_GOB_EF_IEF.pdf
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La familia al estar presente en el desarrollo de la empresa familiar,
le otorga una identidad especifica. Sin embargo, esta particularidad en
ocasiones atenta contra su propia viabilidad en el futuro®.

Segin manuales especializados de la gestion para empresas fami-
liares, existen diversos riesgos que también se deben tomar en cuenta
cuando se analiza la importancia de la familia como valor indispensa-
ble en las empresas de estas caracteristicas®:

» Losvinculados con la unidad familiar, valores compartidos, tradicio-
nes, creencias, armonia y cultura, entre otros factores vitales.

» Eventos asociados con la enfermedad o deceso de un integrante clave
de la familia (p. ¢j., el fundador), disputas o conflictos entre herma-
nos, desalineacion grave de los valores familiares, desacuerdos entre
los integrantes de la familia, enemistad generacional, imagen y re-
putacion (principalmente con terceros), entre otras situaciones que
afecten el sistema familiar.

Los materiales de consultoria y andlisis, mencionan diversas formas
de atender los asuntos, protegiendo el sistema familiar y fortaleciendo
el vinculo existente entre sus miembros; de no ser asi, algunos de los
factores dentro de los esquemas pertenecientes a la empresa familiar
(familia, empresa o patrimonio) se vera afectada de forma perma-
nente. De acuerdo con estudios hechos a empresas familiares, apro-
ximadamente el 40% de los motivos de desaparicion se debe a crisis
internas existentes entre los miembros de la familia que la integran. El
ambiente laboral en las empresas por si solo es complicado, por lo que
es fundamental que se encuentre en un ambiente tranquilo evitando
afectaciones; sin embargo, al involucrarse la familia dificulta en gran
medida la estabilidad de la empresa®.

DE LA ROSA ALBURQUERQUE, L0zZANO CARRILLO y RAMIREZ SEGURA.
“Organizacién, empresa y familia: de la empresa familiar a la organizacién
familiar”, cit.

DELOITTE. “Gestion de las empresas familiares. Como lograr la ejecucién
de la visién familiar’, Boletin Gobierno Corporativo, invierno de 2011,
disponible en  [https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/mx/
Documents/risk/Gobierno-Corporativo/gestion-empresas-familiares.pdf].
Idem.


https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/mx/Documents/risk/Gobierno-Corporativo/gestion-empresas-familiares.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/mx/Documents/risk/Gobierno-Corporativo/gestion-empresas-familiares.pdf
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Los valores son fundamentales para el desarrollo de una empre-
sa, siendo estos los ejes rectores para su desarrollo y funcionamiento.
En una empresa familiar predominaran los valores que la formen y
mantenga a la familia como la base propia de la empresa. En el entor-
no empresarial, es necesario que las empresas cuenten con una vision
corporativa a corto, mediano y largo plazo; ademas de constituir es-
trategias corporativas, gobiernos corporativos, estructuras organiza-
tivas y aplicacion de sistemas de direccion; sin embargo, los valores
y principios pertenecientes a la familia, trascienden todo el modelo
hasta formar parte de la empresa. El conjunto de la estructura de la or-
ganizacion como los valores en los que se basan para trabajar y tomar
decisiones, forma parte del “legado familiar” que trasciende de gene-
raciéon en generacion con el objetivo de beneficiar a la descendencia
de la familia, garantizando la continuidad de la empresa™.

Algunos modelos y teorias existentes y enfocadas en el tema, han
destacado la importancia de los siguientes elementos de existencia
para la empresa familiar.

TABLA 2. Elementos comunes en las teorias

o, Las personas
Teoria/ . Modelo Las cuatro Modelo
. comobasedel Modelo cava Las cuatro “C o o . ,
Elemento L. motivacional P dinastia
exito
. Aprendizajesde
Estructura de Conexion, P )
. ., otraspersonas
Sociedad remuneracion - | ser buenos T
. . . (motivacién
hipoteca social | vecinos
trascendente)
Beneficio
econémico
para la familia
(motivaciéon
Buenas ,
- . extrinseca), .
Familia familias y . Parentesco | Sistema
. unidad y
comprometidas ]
armonia
familiar
(motivacién
trascendente)
70 GoNzALO EDUARDO GOMEZ BETANCOURT, JOSE BERNARDO BETANCOURT

RAMIREZ y NATALIA ZAPATA CUERvVO. “Empresas familiares multigenera-
cionales”, Entramado, vol. 8, n.° 2, 2012, pp. 38 a 49, disponible en [https://
revistas.unilibre.edu.co/index.php/entramado/article/view/3426/2817].


https://revistas.unilibre.edu.co/index.php/entramado/article/view/3426/2817
https://revistas.unilibre.edu.co/index.php/entramado/article/view/3426/2817
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s Conformacion
Su transmision . .
de patrimonio
. . es una . .
Patrimonio . familiar Sistema
responsabilidad, L,
., (motivacién
planeacion ,
extrinseca)
Comunidad
de personas
que buscan
. recompensa
Comunidad de . P =,
H (motivacién
personas. Ha . )
. L. Y Comunidad extrinseca), .
Empresa Clientes éxito | estructuras de . . Sistema
K con bienestar | atractividad de
pertenencia L,
. la organizacién
para familiares .
Y necesitan
ser motivados
(motivaciéon
intrinseca)
Valores y
Principi creencias de val
rincipios o alores
P Buenas familias | los fundadores o Y
y valores principios
que
trascienden
Busqueda de
Libertad para Comando, satisfaccion
Personas conservar libertad, personal
Individuo | como base del | vinculos con innovacion (motivaciéon
éxito la familia y la y trabajo en intrinseca).
empresa equipo Persona con
necesidades
Visién a
largo plazo,
Mision Continuidad, | legado familiar
Propésito | y visidn, misién a largo | (motivacion Propésito | Visién
liderazgo plazo intrinseca,
extrinseca'y
trascendente)
Estructuras de X
., Estrategia,
representacion
Procesosy . L. estructura,
. (gobierno). Politicas, .
Estructura | arquitectura gobierno,
L El poder proceso .
organizacional . sistemas de
€OmO servicio s
. direcciéon
(gobierno)
Motivaciéon
intrinseca,
) Legado
Resultado extrinseca y .
familiar
trascendente
seglin contexto

Fuente: GOMEZ BETANCOURT, BETANCOURT RAMIREZ y ZapaTA CUERVO. “Empresas fami-

liares multigeneracionales’, cit.
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PoLLAK” menciona que en los grupos familiares como estructuras
de gobierno, representan diversas ventajas, mismas que son caracteri-
zadas en cuatro categorias principales:

1. Incentivos. El personal directivo e integrantes de la familia recono-
cen los resultados de sus decisiones sobre la opulencia econdmica
del linaje familiar por sus derechos reconocidos sobre los bienes.

2. Supervision. La superposicion entre la esfera econémica y personal
aumenta la eficiencia relativa del grupo familiar a fin de realizar las
funciones de inspeccidn, facilitando la observacién mutua en las
diligencias y trabajos.

3. Altruismo. El reconocer que el otro se encuentre en un estado de
bienestar en la funcion de utilidad de los agentes econémicos, con-
tribuyendo a la eficiencia productiva cuando existen efectos exter-
nos de las decisiones individuales.

4. Lealtad. Este concepto en relacion con el linaje familiar, constituye
las conductas promovidas por muchas culturas sociales. Las em-
presas familiares usualmente cuentan con una cultura fuerte deter-
minada por actitudes, normas y valores dominantes perteneciente
a la familia, siendo estas reflejadas en el desemperfio de la empresa.

En base a lo anterior, se destaca de forma concreta la importancia y
relevancia de la familia en este tipo de empresas y la significacién que
representa la misma para la existencia, los valores, las relaciones y la
permanencia con sucesiones exitosas.

III. PATRIMONIO

71

Entre los elementos indispensable en las empresas familiares, el pa-
trimonio es fundamental para su desarrollo, sin embargo, para que
este exista, primero debe de encontrarse vinculado a una persona, es
decir, las personas tienen la facultad para ser acreedores de un patri-

ROBERT A. POLLAK. “A transaction cost approach to families and house-

holds”, Journal of Economic Literature, vol. 23, n.° 2, 1985, pp. 581 a 608.



Mediaciéon empresarial en la familia

[65]

monio ya que cuentan con una personalidad juridica con derechos y
obligaciones. Las normas juridicas prevén la existencia de dos tipos
de personalidades haciendo referencia a la personalidad fisica (un ser
humano determinado) o moral (instituto u empresa), mismos que tie-
nen dicho cardcter juridico con derechos u obligaciones, dependiendo
de la situacidn, entre ellos adquirir o conformar un patrimonio’>Den-
tro de los elementos principales de una empresa, el patrimonio se des-
taca como el mds importante ya que en base a este se desarrollan las
funciones y objetivos de la misma. Este se conforma por el conjunto
de bienes, derechos y obligaciones que se encuentran bajo el dominio
de una persona fisica o moral determinada, dichos bienes pueden se
componen por elementos:

o Materiales (objetes muebles e inmuebles); o
o Inmateriales (derechos u obligaciones).
Estos bienes se estableceran bajo el nombre, en este caso de la empre-

sa, permitiendo que la misma los utilice, desarrolle y administre en
base a sus metas y objetivos a corto, mediano y largo plazo.

IV. EL PATRIMONIO COMO ESTRUCTURA ESENCIAL DE
LA EMPRESA FAMILIAR

72

En cualquier actividad es necesario contar con los elementos funda-
mentales para el funcionamiento de la empresa, los cuales en caso de
no existir no pueden desarrollar su funcionamiento de manera co-
rrecta. Por ello, los entes empresariales compran o alquilan distintos
bienes para su debido funcionamiento: maquinaria, mobiliario, vehi-
culos de transporte, personal, mercancia, programas informaticos con
los que gestionan la informacidn, entre otros elementos necesarios.
Del mismo modo, los corporativos cubriran los pagos en el mo-
mento de su compra, o en su caso, realizaran un plan de pagos para

ALBERTO MEDINA LEON, DIANELYS NOGUEIRA RIVERA, GILBERTO HERNAN-
DEZ PEREZ y CARLOS NOGUEIRA RIVERA. “Procedimiento para el despliegue
del Cuadro de Mando Integral: disefio y aplicacion’, Revista del Claustro de
Profesores de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas de la Uni-
versidad Michoacana de San Nicolds de Hidalgo, 2009, pp. 63 a 75.
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74
75

cubrir su totalidad, en este tltimo caso, se genera una obligacion de
parte de la empresa. En ocasiones, las empresas recurren a las entida-
des bancarias con el fin de obtener financiamiento, lo que les genera
obligaciones.

Las empresas realizaran negociaciones que se cobraran en el mo-
mento en el que cierran el trato, o se aplazaran los cobros teniendo en
cuenta que esto genera derechos a cobro; los bienes y derechos son el
reflejo sobre lo que la empresa goza y las obligaciones son la represen-
tacion de lo que deben. En base a lo mencionado, podemos definir el
patrimonio empresarial como el conjunto de bienes, derechos y obli-
gaciones que la empresa posee en un momento determinado.

En relacion con el patrimonio, existen diversas perspectivas que
permiten reflexionar sobre este asunto. Es importante tener un con-
cepto claro de lo que es el patrimonio con el objetivo de realizar un
analisis formal del propio, atendiendo su sentido etimolégico, seman-
tico y antropolégico. Al hablar de patrimonio, se hace referencia al
bien que se posee y que se comprende como aquellos espirituales o
materiales (muebles e inmuebles) de una persona, familia o grupo”>.

Los bienes adquiridos, fundamentalmente se refieren a aquellos
que son heredados, cuyo origen se establece en la palabra “patrimo-
nio”. Este concepto hace alusion que es susceptible a herencia que pasa
de generacion en generacion, siendo este el motivo principal. En el
aspecto econdmico, los bienes que se adquieren o que genera un in-
dividuo o un grupo de individuos forman parte de su riqueza, la cual
posteriormente es trasmitida a sus descendientes. El patrimonio, des-
de una perspectiva general, figura en el sentido econdmico, sin em-
bargo, también puede derivarse en patrimonio histdrico y cultural™.

En el campo de las empresas familiares, el patrimonio es parte fun-
damental para su desarrollo y funcionamiento. La visiéon patrimonial
se establece como el proposito o expectativa que se tiene sobre el pa-
trimonio”.

ELias ZAMORA AcosTaA. “Sobre patrimonio y desarrollo. Aproximacion al
concepto de patrimonio cultural y su utilizacién en procesos de desarrollo
territorial’, PASOS. Revista de Turismo y Patrimonio Cultural,vol. 9,1n.° 1, 2011,
pp. 101 a 113, disponible en [https://www.pasosonline.org/Publicados/9111/
PSo111_o09.pdf].

Idem.

JosE BERNARDO BETANCOURT RAMIREZ, GONZALO GOMEZ BETANCOURT
y MARIA PIEDAD LOPEZ VERGARA. “Aproximacion a los factores que in-


https://www.pasosonline.org/Publicados/9111/PS0111_09.pdf
https://www.pasosonline.org/Publicados/9111/PS0111_09.pdf
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GOMEZ, BETANCOURT y ZAPATA’® sefialan que en base al estudio
realizado sobre el propdsito del patrimonio en las familias, este se po-
dria clasificar de la siguiente forma:

1. Individual: es aquel en el que el patrimonio le corresponde a un
individuo determinado, mismo que se hara de responsable de su
manejo.

2. Intermedia: el enfoque del patrimonio es percibido como algo per-
teneciente a la familia, sin embargo, cada individuo tiene el deber de
cuidarlo como si fuera suyo. De modo que los fundadores buscan
que los integrantes de la familia se desarrollen como propietarios
activos con el objetivo de administrar el patrimonio familiar, con
el fin de que garantice el bienestar para las futuras descendientes.

3. Colectivo: en este se percibe la totalidad del patrimonio pertene-
ciente a la familia, sin embargo, el individuo no participa en su ges-
tién. Los miembros de la familia no perciben al patrimonio como
propio, por lo cual participan como propietarios pasivos que desco-
nocen la gestion y el dominio del propio patrimonio.

V. EL NEGOCIO FAMILIAR

76

El concepto de negocio, tradicionalmente se ve englobado en lo que
en teoria se percibe como funcién principal de las empresas, es decir,
se define por el objetivo de generar o producir utilidades como meta
principal. Esta funcién determina a grandes rasgos la necesidad de
atender a quien cuenta con la capacidad, relevancia, eficacia y existen-
cia del negocio como concepto de utilidad. El cliente entra como un
factor determinante para la existencia de un negocio a futuro, ofre-
ciendo una perspectiva sobre la relevancia y existencia del negocio
como concepto de utilidad. Desde cierta perspectiva, el cliente deter-
mina la viabilidad de un negocio debido a su disposicién al pagar un

fluyen en el vison del patrimonio en las empresas familiares colombianas’,

o

Estudios Gerenciales, vol. 27, n.° 120, 2011, disponible en [https://www.
icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/article/view/1112].
GOMEZ BETANCOURT, BETANCOURT RAMIREZ y ZAapPATA CUERVO. “Empre-

sas familiares multigeneracionales’, cit.


https://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/article/view/1112
https://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/article/view/1112
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producto o servicio que satisfaga sus necesidades, resultando en un
beneficio econémico para los proveedores’.

El negocio familiar es distinto a un negocio comun, principalmen-
te porque el patrimonio del primero pertenece a una familia, misma
que estd involucrada en las actividades de la empresa y normalmente
pasan el mando de ella de generacién en generacion.

Los negocios familiares se destacan por la existencia de relaciones
complejas entre los propios miembros, ya que los asuntos laborales y
familiares se entrelazan entre si, los que puede generar disputas. Di-
cho lo anterior, es necesario que en los negocios familiares se desarro-
llen habilidades especiales que permitan a los miembros identificar
las dificultades y buscar una solucién adecuada, y asi mismo adoptar
estrategias que fomenten el crecimiento de la empresa, transferir el
poder y control de esta’.

El éxito en los negocios o el crecimiento en ventas, no es solo re-
sultado de las capacidades directivas, eficiencia durante los procesos
y eficacia en la implementacién correcta de los recursos o ventajas
competitivas de la empresa, sino que también requiere de la imple-
mentacion de una planificacion financiera™.

La principal idea para un negocio de cualquier caracteristica, es es-
tablecer un eficaz servicio para los clientes interesados y convertirlos
en clientes satisfechos perdurables, sin perder de vista la importancia
de visualizar la competitividad en el mercado para todo momento.

El objeto esencial del negocio es el cliente receptor, desde esta pers-
pectiva, las empresas familiares trabajan desde sus consejos de gobier-
no y estructuras de administracion con la finalidad de crear y ofrecer
el mejor servicio que represente sin dudas la recoleccion de utilidades
econdmicas para aumentar la efectividad financiera. Sin embargo, las
diversas particularidades de la empresa familiar que se han abordado
también nos muestran la necesidad de atender elementos como res-
ponsabilidad y ética, esenciales en la estabilidad de la familia y por
ende de la empresa.

EDGAR ENRIQUE ZAPATA GUERRERO. “La definicién del negocio: concepto
tradicional y nuevo’, Innovar - Revista de Ciencias Administrativas y
Sociales, 1991, pp. 25 a 29, disponible en [https://repositorio.unal.edu.co/
handle/unal/34376].

PETER LEACH. La empresa familiar, Barcelona, Granica, 1999.

Arvaro CUERVO GARCIA y ANA ISABEL FERNANDEZ SA1z. “La bolsa: ob-
jetivo financiero y crecimiento de la empresa’, Andlisis Financiero, n.° 42,
1987, pp. 5 a 14.
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Por lo anterior, se considera que la importancia de los elementos
que se muestran al publico en el funcionamiento de empresa sea pe-
quefa, mediana o grande. El negocio como concepto, concentra la
mayoria de los componentes que se muestran como relevantes en la
planeacion estratégica de una empresa®:

Mision: este componente fomenta las expectativas y objetivos com-
partidos entre los empleados y el negocio. Ademas de presentar una
imagen publica atractiva para los posibles interesados en entablar una
relaciéon comercial con la empresa, lo que es una de las principales
tareas de la empresa.

Objetivos: radica en los resultados finales del trabajo en equipo, pro-
duccién y administracion de la empresa, es decir, es el resultado de las
actividades planificadas de la empresa. Este componente es el produc-
to de las metas a corto, mediano y largo plazo establecidos.

Estrategia de negocios: acontece en relacion con los productos o uni-
dades de negocio, haciendo hincapié en perfeccionar la posiciéon com-
petitiva de los productos o servicios de una corporacion, ya sea en la
industria o el mercado especifico en donde el negocio se desarrolla.

En la literatura existen diversas teorias que abordan la descripcion,
analisis y composicion de diferentes modelos de negocios. Segun se-
nalan AMIT y ZoTT®, en estos modelos el contenido se encuentra ex-
plicitamente organizado, detallando la estructura y gobierno de las
transacciones designadas con el proposito de generar un valor al ex-
plotar las oportunidades de negocio.

Por otro lado, CASSADESUS-MASANELL® menciona que los mode-
los de negocio estan compuestos por activos, actividades y estructura
de gobiernos de los activos, mismos que se explican a continuacion:

THOMAS L. WHEELEN y J. DAVID HUNGER. Administracion estratégica y po-
litica de negocios: hacia la sostenibilidad global, 13.* ed., Bogota, Pearson,
2013.

RAPHAEL AMIT y CHRISTOPH ZOTT. “Value creation in e-business’, Strate-
gic Management Journal, vol. 22, n.° 6/7, 2001, pp. 493 a 520.

RAMON CASADESUS-MASANELL. “Dindmica competitiva y modelos de
negocio’, Universia Business Review, n.° 4, 2004, pp. 8 a 17, disponible en
[https://www.redalyc.org/pdf/433/43300401.pdf].
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« Activos: este elemento se divide en dos:

— Elementos tangibles: edificios, maquinaria, sistemas de informacién,
entre otros.

- Elementos intangibles: reputacion, confianza, cultura corporativa, in-
formacion, patentes, conocimientos, capacidades, competencias, etc.

o« Actividades: el conjunto de actos o acciones realizados por la empre-
sa asociado a los activos.

o Estructura de gobierno de los activos: son los componentes pertene-
cientes a la empresa, ademas de aquellos existentes que dependen de
proveedores, clientes u otras empresas.

Si bien es cierto que el modelo de negocio debe estar en constante
cambio de precio, volumen o costos para incrementar los beneficios
de la empresa, también es necesario encontrar la manera de que las
demas empresas competidoras deterioren, y si es posible, interrum-
pan estos mismos cambios que llevan a cabo, afectando su eficacia.

VI. CONCLUSION

El desarrollo de conflictos en los entes empresariales es comun, sin
embargo, en las empresas familiares al encontrarse involucrados dos
esferas distintas (familia y empresa) se propician situaciones que po-
nen en riesgo el funcionamiento de la propia empresa, debido a que
los vinculos sentimentales y afectivos se relacionan con los problemas
labores, ocasionando una afectacion en el desempenio de la empresa.
Por ello, es necesario utilizar métodos alternos que solucionen el sur-
gimiento de crisis internas que pudieran surgir entre los miembros de
la familia, con el fin de evitar se perjudique tanto a la empresa, como
a la familia misma. En las empresas familiares se manifiestan tres ele-
mentos socioculturales identificables que las posicionan y destacan
sobre otras empresas: el Modelo de gobierno corporativo, Gestion de
las personas y Gestion financiera y estratégica, mismas que se funda-
mentan en los valores firmes de la familia permitiendo que exista un
compromiso con la empresa. Ademas de establecer una mision, visién
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y estrategia de negocio funcional para la empresa, la cual se encuentra
en un cambio constante pero que a la larga representa un eje rector
para las empresas.
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CAPITULO CUARTO

Empresas familiares y sus procesos de
mediacion

RESUMEN

Las empresas familiares pertenecen a uno de los rubros mas impor-
tantes de todo el sector privado. Sin embargo, presentan grandes retos
y areas de oportunidad para cada uno de los miembros interesados,
pues si bien llegan a ser de las mas numerosas dentro de diferentes
paises, su continuidad es un tema importante ya que se deben en-
frentar a situaciones generacionales y de trascendencia en el tiempo,
y es en este sentido, en que presentan constantemente diferentes tipos
de conflictos, que se dan mas alld de su organizacién y finalidad. De
esta manera, es que deben afrontar problematicas evolutivas y de in-
novacion, demostrando su capacidad de eficiencia y competitividad
en cada uno de los elementos que las componen. Ademas, su calidad
debe verse enfrentada al compromiso familiar y a las relaciones que
cada uno de los individuos llevan a cabo dentro de la empresa. Por
ultimo, cabe resaltar que las empresas familiares se enfrentan dia con
dia a los diferentes valores con los que fue concebida, como el or-
gullo familiar y la congruencia con la filosofia de vida, por lo que se
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deben ver fortalecidos con la comunicacion entre los miembros de la
familia, su vision, mision y liderazgo, por lo que cada uno de ellos se
ve obligado a responsabilizarse por el legado familiar que conlleva el
funcionamiento de la empresa.

Palabras clave: Empresas familiares; Caracteristicas; Conceptualiza-
cidn; Elementos.

I. CONCEPTUALIZACION SOBRE LA EMPRESA

83

Establecer un concepto especifico de empresa representa en definiti-
va una complejidad, ya que figura un funcionamiento organizacional,
social y economico, que a su vez cuenta con una serie de caracteristi-
cas compuestas, junto con su proposito. De esta forma, las empresas
llegan a representar un concepto incierto al acoger diversas formas y
adherir una gran cantidad de elementos®.

Las partes, por lo general, tienen tres tipos de respuestas al con-
flicto: de escape, de ataque y de conciliacion. Las respuestas de es-
cape incluyen negar la existencia de conflicto, evitindolo y huyendo
del mismo. Las respuestas de ataque incluyen poder juegos como el
posicionamiento legal, entablar litigios, amenazas fisicas o verbales o
intimidacién y violencia. Las respuestas de conciliacion incluyen dis-
cusion, negociacion y mediacion. Escapar las respuestas son insufi-
cientes porque no abordan el conflicto y sus causas subyacentes. Las
respuestas de ataque son inapropiadas porque causan dafio irrepara-
ble a la familia y el negocio. En términos generales, la respuesta de
conciliacion es el mejor enfoque para resolver conflictos dentro del
negocio familiar.

De las respuestas de conciliacion, la discusion y la negociacion se
explican por si mismas, aunque hay diferentes estilos de negociacion.
Algunos son colaborativos (resolucién de problemas) y otros son
competitivos (posicional). La experiencia de vida, la educacion y la
personalidad, dictaran el estilo de negociaciéon que puede ser utiliza-
do. La mediacién es un proceso conciliatorio que a menudo produce
resultados win-win al tiempo que mejora la comunicacion y preserva

FraNcISCO LOPEZ MARTINEZ. La empresa, explicada de forma sencilla,
Barcelona, Libros de Cabecera, 2009.
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las relaciones. Cuando las negociaciones fracasan, la mediacion puede
ser la solucion para el cuello de botella.

Una empresa es una compleja combinacion y amalgama de diver-
sos elementos. Es ademds una realidad socioeconémica que sirve para
analizar dentro del drea de las ciencias sociales, por lo que nacen una
serie de diferentes maneras para conceptualizar esta palabra, de esta
forma, se dan a conocer diversos puntos de vista para abordar los ana-
lisis focalizados a la comprension, dinamica y funcionamiento de las
empresas®:

» Como institucion del empresario. No existen diferencias entre quien
dirige y el propietario.

» Como unidad de beneficio. Su propésito es la adquisicién de exceden-
tes econdmicos.

» Como explotacion de produccion independiente. Contempla el pro-
posito de satisfacer las necesidades de terceros, asi como la toma de
decisiones dentro de la empresa y su independencia econémica.

o Como unidad juridica y financiera. Crea Uinicamente aspectos par-
ciales.

» Como objeto de conocimiento formal. Se caracteriza por el reconoci-
miento de los conceptos de riesgo y beneficio.

o Como concepto diferenciado del de explotacion. Existe un destaca-
mento sobre las explotaciones, que representas ciertas caracteristicas
independientes dentro del orden econdmico.

« Como concepto vinculado al orden econémico. Se dan a conocer di-
ferentes caracteristicas empresariales que son equivalentes al orden
econdmico y que permiten el nacimiento de diversas empresas.

Por su parte, las empresas familiares pueden ser entendidas como uni-
dades econdmicas, las cuales cuentan con una propiedad que se en-

MAR{A DE LOS ANGELES GIL ESTALLO y FERNANDO GINER DE LA FUENTE.
Cémo crear y hacer funcionar una empresa, Madrid, esic Editorial, 2013.
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86

87

cuentra bajo el mando de una o diversas familiares y cuyos miembros
llegan a intervenir dentro de su direccién y administracion®.

A pesar de que existe una gran cantidad de maneras para abordar
la complejidad de las empresas, asi como sus dindmicas, composicio-
nes, objetos y funcionamientos, se debe destacar la manera en que
se aborda como sistema, en el sentido que se encuentra conformada
por un total de partes interrelacionadas de manera indirecta o directa.
Bajo esta perspectiva, las empresas son grupos constituidos que crean
riqueza, y cuyo espacio brinda la oportunidad de poner a operar re-
cursos organizacionales con el objetivo de transformacién materias en
bienes y servicios®.

Los acelerados cambios de los ultimos afios, han llegado a influen-
ciar diferentes sistemas sociales de funcionamiento basico para las
naciones en relacion con sus economias dinamicas generales; en este
sentido, las empresas no se encuentran apartadas de ello y logran tener
mayores implicaciones sociales dentro de su funcionamiento y cons-
titucion, de forma permanente, requieren de dindmicas adaptadas a
la satisfaccidon de necesidades, las cuales se encuentran en constante
evolucidn, dentro de los ambitos econémicos, como los servicios, los
financiamientos, y de forma general, la satisfaccion de clientes.

Todo esto requiere diferentes necesidades, entre las que destacan el
contar con cambios modernos, ideas creativas, ampliacion de produc-
cién, consumo y servicios. No obstante, en la actualidad, se encuentra
como la utilizacion de recursos disponibles para obtener, con la maxi-
ma eficiencia y eficacia, tanto los servicios como los bienes que desean
las personas. Se ha demostrado con experiencia, que la combinacién
de iniciativas, juicios, creatividad y resolucién dentro de las empresas
obtiene mejores resultados.

En los ultimos afos, las empresas familiares han adquirido impor-
tantes niveles de complejidad, y en la actualidad, este tipo de empresas
se conciben como entidades dindmicas y un sistema de tres circulos
que involucra la familia, la gerencia y la empresa®.

ROBERTO VAINRUB. Convertir sueios en realidades: una guia prdctica para
emprendedores, Caracas, Ediciones 1ESA, 2006.

JoaQUIN RODRIGUEZ VALENCIA. Administracion de pequerias y medianas
empresas, México, D. E,, Cengage Learning Editores, 2010.

MaGpA JIMENEZ Y HENRI PINA ZaMBRANO. “Capital social en empresas
familiares”, Revista Venezolana de Gerencia, vol. 16, n.° 54, 2011, pp. 255
a 273, disponible en [https://produccioncientificaluz.org/index.php/rvg/
article/view/10615].


https://produccioncientificaluz.org/index.php/rvg/article/view/10615
https://produccioncientificaluz.org/index.php/rvg/article/view/10615
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Con el proposito de ampliar las perspectivas que identifican y ana-
lizan las definiciones y formas de las empresas familiares, a continua-
cion se presentan una serie de definiciones en las que se abordan dife-
rentes fundamentos y elementos por diversos autores:

TABLA 3. Definiciones de Empresa Familiar

Autor

Definicién

PETER LEACH. La empresa
familiar, Barcelona, Granica,
1999.

Son aquellas influenciadas por una familia o por vinculos
familiares. Las familias pueden controlar las operaciones
empresariales.

HUMBERTO SERNA GOMEZ

y EDGAR SUAREZ ORTIZ. La
empresa familiar: estrategias
y herramientas para
susostenibilidad y crecimiento,
Bogotd, Temis, 2005.

Es una organizacién econdémica donde sus propiedades,
controles y direcciones descansan en determinados
nucleos familiares con vocacion de ser trasmitida a
futuras generaciones.

ROBERT G. DONNELLEY. La
empresa familiar, Caracas, Delnu,
1974.

Se consideran empresas familiares cuando han estado
identificadas por lo menos por dos sucesiones entre una
generacion a otra de una familia determinada y cuando
han practicado una influencia mutua acerca de las
politicas de la empresa y sobre sus objetivos e intereses.

MIGUEL ANGEL GALLO. Empresa
familiar: textos y casos, Barcelona,
Praxis, 1995.

Es aquella en la que una o dos familias tienen mas del
50% de la propiedad de la empresa, hay miembros
familiares ocupando cargos ejecutivos y/o directivos en la
empresa y consideran que va a ser trasladada a las futuras
generaciones.

K. KAJIHARA. La realidad
empresarial mexicana, México,
D. E, Instituto Tecnoldgico
Auténomo de México, 2004.

Cumple con dos requisitos en cuanto a la propiedad,
todas o al menos proporcionalmente, de forma que
permite conservar el control de la empresa; y, en segundo
lugar, es aquella en la que al menos dos de los miembros
de la familia estan involucrados en su funcionamiento.

Poza, ERNESTO ]. Empresas
familiares, México, D. E, Cengage
Learning, 2011.

La esencia que caracteriza a la empresa familiar es la
presencia de la familia, los suefios del propietario de
conservar el negocio en la familia, la coincidencia,
propiedad y direccion y la ventaja competitiva procedente
de las interacciones familiares, sobre todo cuando la
unidad familiar es solida.

MIGUEL ANGEL GALLO y CARLOS
GaRrcia PoNT. “La empresa
familiar en la economia espaiiola’,
Papeles de Economia Espariola, n.°
39-40, 1989, pp. 67 a 85.

Es una propiedad en manos de una familia y su poder
es ostentado por miembros de la familia, sin haber
establecido una clara distincion entre poder y propiedad.

Fuente: LENIX MARGARITA OMANA GUERRERO y MARfA AUXILIADORA BRICENO BARRIOS.
“Gerencia de las empresas familiares y no familiares: analisis comparativo”, Estudios Geren-
ciales, vol. 29, n.° 128, 2013, pp. 293 a 302, disponible en [https://www.icesi.edu.co/revistas/
index.php/estudios_gerenciales/article/view/1714].


https://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/article/view/1714
https://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/article/view/1714
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De esta manera, se puede entender que cada uno de los autores
coincide en que las empresas familiares son aquellas en las que par-
ticipa de forma activa por lo menos dos generaciones consecutivas,
ademas de que los patrimonios sean de su propiedad.

II. LOS COMPROMISOS DE LOS SOCIOS CON LA
EMPRESA

88

Los principios empresariales enlazan las razones de existir o ser de
una empresa con la manera en que desempena sus funciones dentro
de la sociedad, y que integra valores como ética, honestidad, respeto,
confianza y justicia. Estos valores son convertidos en practicas empre-
sariales al momento de que surge la toma de decisiones®.

La cooperacion eficiente dentro de los lugares de trabajo, requie-
ren implementar un sistema adecuado al interior de las empresas para
posicionar interacciones positivas que efectiien procesos y acuerdos
adecuados que permitan a socios y empleados la interaccion en mu-
tuo beneficio. Esta interaccion involucra:

- Compartir informacion

- Conversar

- Debatir

- Decidir

- Escuchar

- Negociar

Se debe hacer énfasis en que las interrelaciones fundadas en didlogos

que conservan doble via (escuchar - hablar) permiten entender que
u i u 3 u u -
la autoestima de una empresa serd adecuada a los retos cuando rea

EDUARDO SOTO PINEDA y JOoSE ANTONIO CARDENAS MARROQUIN. Eticaen
las organizaciones, México, D. E, McGraw-Hill, 2007.
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lizan métodos participativos, comunicativos, confiados, inclusivos y
co-constructivos de resultados nuevos®.

El compromiso puede ser medido con los sentimientos de demues-
tran los trabajadores hacia la organizacién y la lealtad, ademas de la
disposicion y forma de trabajar que tiene. Por su parte, las empresas
demuestran compromiso hacia los clientes con el trato que les brinda,
ademas de sus mejorias constantes de los productos o servicios que
ofrecen para conservarlos satisfechos.

A continuacién se destacan dos importantes problematicas que
pueden llegar a surgir dentro de las empresas familiares y se mencio-
nan posibles causas de aparicion:

TABLA 4. Problematicas de las Empresas Familiares

Problematica Causas posibles

Poco compromiso de los
miembros activos de la
empresa

Se consideran comportamientos y valores familiares en la
esfera empresarial.

Existen débiles exigencias para los miembros de la familia
dentro de la organizacién

La empresa no forma autorrealizacién personal para ciertos
miembros

Las actividades empresariales no son interesantes para ellos

Conflictos con socios no
familiares

Desacuerdo en las destinaciones de las ganancias

Diferencia en politicas de ascensos, remuneracion y
vinculacién

Descontento por los rendimientos familiares emparentados
con la compaiifa

Falta de entendimiento en futuros planes

Fuente: MELQUICEDEC LozaNo Posso. “El protocolo en las empresas de propiedad familiar”,
Estudios Gerenciales, n.° 74, 2000, pp. 49 a 67, disponible en [https://www.icesi.edu.co/
revistas/index.php/estudios_gerenciales/article/view/27].

FERNANDO VELIZ MONTERO. Resiliencia organizacional, Barcelona, Gedi-
sa, 2014.


https://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/article/view/27
https://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/article/view/27
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Asi mismo, es pertinente establecer y/o potenciar efectivos meca-
nismos gubernamentales en cada uno de los tres ambitos, tales como:

a. Instaurar sentidos de orientacion de la empresa y sistemas de valores;

b. Crear politicas entendidas y aceptadas que enseiien a los individuos
de qué manera comportarse y qué tienen que efectuar a cabo en cada
momento; y

c. Manifestar aprobacion de las personas adecuadas al tiempo adecua-
do en relacion con las cuestiones y retos, tanto familiares como la-
borales®.

Cada uno de estos puntos sefala que la mejor manera de alcanzar la
satisfaccion y compromiso por parte de los accionistas con la empresa,
es contar con una plataforma en las que las preocupaciones y desafios
de la empresa, la familia y los accionistas sean administrados y trata-
dos de forma separada y provechosa.

III. CONSTRUCCION Y CARACTERISTICAS DE LAS
EMPRESAS FAMILIARES

90

91

92

Dentro de las empresas familiares se identifican rasgos indispensa-
bles relacionados con su conformacidn, ante esta situacion, las fami-
lias confirman su talento humano primordial, que influye de manera
significativa en su cometido como empresa®.Las empresas familia-
res ostentan trascendentalmente como una columna de la economia
mundial, un motor capaz de generar bienestar social y riqueza econo-
mica®. Este tipo de organizacion demuestra caracteristicas especificas

INSTITUTO DE LA EMPRESA FAMILIAR. Buen gobierno en la empresa
familiar. Guia, Espaia, IEE, 2005, disponible en [https://www.ehu.eus/
documents/2819611/0/GUIA_GOB_EF_IEF.pdf].

PAULA ANDREA MOLINA PARRA, SERGIO BOTERO BOTERO y JuAN NICOLAS
MonNToYA MONSALVE. “Empresa de familia: conceptos y modelos para su and-
lisis”, Pensamiento y Gestién, n.° 41, 2016, pp. 116 a 149, disponible en [https://
rcientificas.uninorte.edu.co/index.php/pensamiento/article/view/7974].
MarisoL RoMERO Lozova. “Factores de innovacion, éxito y fracaso en las
empresas familiares de Salvador Alvarado, Sinaloa’, Revista Iberoamerica-
na para la Investigacion y el Desarrollo Educativo, n.° 11, 2013, pp. 42 a 56.


https://www.ehu.eus/documents/2819611/0/GUIA_GOB_EF_IEF.pdf
https://www.ehu.eus/documents/2819611/0/GUIA_GOB_EF_IEF.pdf
https://rcientificas.uninorte.edu.co/index.php/pensamiento/article/view/7974
https://rcientificas.uninorte.edu.co/index.php/pensamiento/article/view/7974
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merecedoras de atencion, no solo por sus particularidades dentro del
estilo gerencial, sino también por la importante participacién que este
tipo de negocios tiene en la economia de diversas naciones®.

De acuerdo con PENA y SANCHEZ, desde la perspectiva estructural,
las empresas familiares son definidas por su propiedad y administra-
cidn, siendo estos elementos necesarios pero no suficientes. En rela-
cién con la visién finalista o intencional, las empresas familiares se
definen por las preferencias y valores de los miembros familiares. Esto
que se menciona, es ilustrado en un esquema sencillo, bajo lo que se
denominan condiciones definidoras de las empresas familiares:

GRAFICO 4. Condiciones definidoras de la empresa familiar

/ Propiedad
Estructura
\ Control
Empresa efectivo
familiar
/ Cultura
Intencionalidad
\A Identidad

Fuente: ATILANO PENA LOPEZ y JosE MANUEL SANCHEZ SANTOS. El capital social como recur-

so de la empresa familiar: la Familiness, Oleiros, La Coruia, Netbiblo, 2011.

93

94
95

Existen diferentes perspectivas que destacan la importancia de la
empresa familiar y sus contribuciones a la dindmica econdmica in-
ternacional, como su evolucidn, origen, participacion en el empleo,
tamarfio, productividad y dindmica interna, entre otros aspectos ca-
racteristicos®*. La personalidad de las empresas familiares conforma
el tejido de valores y sentimientos que sostienen el compromiso de los
familiares que trabajan en ella®.

OMANA GUERRERO y BRICERO BARRIOS. “Gerencia de las empresas fami-

liares y no familiares: analisis comparativo’, cit.
Idem.

NURIA SUSANA LASHERAS MAYORAL. “Mediacién en empresa familiar:
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Asi bien, las maneras de afrontar los conflictos, las interrelaciones,
el disefio de la visién y misién y la construccion de objetivos de las
propias empresas con enfoque hacia el futuro, componen elementos
que distinguen a las empresas familiares del resto de constituciones
empresariales.

Como ejemplo, el capital social es uno de los elementos esenciales
en las dindmicas empresariales familiares, y como se menciona mas
adelante, en una empresa. De acuerdo con JIMENEZ y ZAMBRANO
PINA con referencia a DURSTON®, se destacan los siguientes elemen-
tos como distintivos del capital social como cimiento general de la
empresa:

TABLA 5. Elementos distintivos del capital social

96

Elemento Descripcion

Comportamientos esperados de otras personas con quienes
se comienza o mantienen relaciones que se soportan en

un mecanismo reciproco y compendios afectivos, como
consecuencia de interacciones repetidas con dichas personas.

Confianza

Principio esencial rector de relaciones informales y formales
Reciprocidad entre los miembros, sostenidas en las logicas de intercambio de
retribucion.

Acciones complementarias orientadas al logro de objetivos
Cooperacién simultdneos en un emprendimiento comun y fortalecidas a
través de la reproduccién de circunstancias de confianza.

Fuente: IMENEZ y PINA ZaAMBRANO. “Capital social en empresas familiares”, cit.

Diversos autores concuerdan en que la gran parte de la literatura que
es concerniente para las definiciones de empresas familiares se puede
ver en la interrelacion de tres compendios principales: 1) Familia; 2)
Empresa; y 3) Propiedad. Ademas, también presentan un compendio
de consultas de obras clasicas en relaciéon con los elementos consti-
tuyentes, la definicion y los distintivos de las empresas familiares. En
la siguiente tabla se destacan algunas de las definiciones presentadas:

mas alla del protocolo familiar”, Revista de Mediacién, vol. 7, n.° 1, 2014,
pp. 60 a 69, disponible en [https://revistademediacion.com/wp-content/
uploads/2014/05/Revista-Mediacion-13-6.pdf].

JOHN DURSTON, cit. en JIMENEZ y PINA ZAMBRANO. “Capital social en em-
presas familiares”, cit.


https://revistademediacion.com/wp-content/uploads/2014/05/Revista-Mediacion-13-6.pdf
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TABLA 6. Definiciones de empresa familiar

Autor

Definicion

Barnes y Hershon
(1976)

Organizaciones controladas y administradas por uno o varios
miembros de una sola familia.

Rosenblatt, Demik,
Anderson y Johnson
(1985

Son aquellas en la que la mayoria de las propiedades y los
controles radican en una sola familia en la que dos 0 mas
miembros participan o participaron.

Bork (1986)

Son las que han sido fundadas por miembros de la familia
y han sido transmitidas o se espera que se transmitan a sus
descendientes.

Lansberg, Perrow y
Rodolsky, (1988)

Son organizaciones en las cuales los miembros de la familia
obtienen un control legal sobre las propiedades.

Las empresas que seran transferidas a las siguientes

Wardy Dolan (1998) generaciones de la familia para que la controlen o dirijan.
Aquellas que, en la préctica, estan controladas por miembros
Barry (1989) de una sola familia.
Empresas en la que una sola familia posee la mayor parte del
Gallo y Sveen (1991) capital y tiene total control. Los miembros de la familia forman

parte de las direcciones y toman decisiones.

Jaffe, 1991, citado por
Gutiérrez

Empresas en la que varios miembros de la familia asumen la
direccion o responsabilidad activa como propietarios.

Handler (1994)

Organizacion en la principal direccién operativa el plan de
sucesion influidos por los miembros de la familia que forman
parte de la direccion.

Church, 1996, citado

Es una empresa en la cual sus fundadores y herederos han
contratado a gestores asalariados, ain y cuando siguen siendo

en Littunsen y Hyrsky | los accionistas decisivos que ocupan cargos ejecutivos y de
(2000) direccion y ejercen influencias decisivas sobre las politicas de
la empresa.
Es una empresa cuyo control financiero se encuentra a
Aronoff y Ward (1996) P 4

disposicion de uno o mas miembros de la familia.

Steren 1996, citado por
Rueda, (2011)

Es aquella en la cual las propiedades y decisiones estan
dominadas por los miembros de un grupo de afinidad afectiva.

Fuente: MOLINA PARRA, BOTERO BOTERO Yy MONTOYA MONSALVE. “Empresa de familia: con-

ceptos y modelos para su andlisis’, cit.
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IV. CONCLUSION

Sibien las empresas familiares representan importantes caracteristicas
dentro de la economia de los paises, es importante considerar que se
necesita de cierta organizacion dentro de cada una de ellas, pues aun
cuando existen multiples definiciones que ayuden a comprender en
mayor medida su concepto, de manera general, se puede afirmar que
resulta imprescindible la relacion que tienen cada uno de los miem-
bros de la familia.

Como se vio alo largo de la investigacion, es importante que exista
cierto compromiso entre cada uno de los individuos, para que de esta
manera se puedan resaltar no solo los valores de la familia, sino que
también se genere cierto crecimiento, adecuado y congruente con las
metas proyectadas.

Por ultimo, es importante tomar en cuenta que al igual que en
otros tipos de empresas, aqui también pueden surgir conflictos, los
cuales podrian considerarse mas dificultosos que otros, pues ante esta
situacion se ven involucradas cuestiones sentimentales y personales,
al verse envueltos familiares directos o indirectos, quienes a final de
cuentas son los que poseen la batuta empresarial.



CAPITULO QUINTO

Tipologia de conflictos en las empresas
familiares

RESUMEN

Las empresas familiares, como cualquiera de otro rubro, tiene proba-
bilidades de verse envuelta en conflictos. Es importante destacar que
este tipo de empresas tiene tanto fortalezas como debilidades, y sin
duda tiene grandes areas de oportunidad que deben mejorar con el
paso del tiempo. Asi mismo, dentro de estas empresas se pueden en-
contrar grandes compromisos de por medio, y que a su vez, las relacio-
nes personales que existan puedan verse reflejadas de forma positiva
a través de valores como compaferismo y camaraderia, sin embargo,
también pueden existir conflictos que limiten su potencial de creci-
miento, lo que afectara de manera negativa el desarrollo econémico.
Es principalmente por esta razon que se deben identificar los tipos de
conflictos que pueden ocurrir en las empresas familiares, pero sobre
todo saber como resolverlos, ya que si bien el manejo de una empresa
puede ser complicado, el involucrarse con familiares en el drea laboral
puede dificultar el proceso, ya que se encuentran de por medio situa-
ciones emocionales, confusiones entre familiares y diversos protoco-
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los, por lo que resulta de suma importancia la comunicacién entre los
miembros y asi superar los retos de manera exitosa y confiable, ade-
mas de llegar a un conseguir un adecuado traspaso generacional que
permita continuar con el legado familiar e involucre la satisfaccion de
necesidades de todos los involucrados.

Palabras clave: Conflictos; Tipologia; Empresas familiares.

Las estructuras de las empresas familiares estain compuestas por dos
sistemas dificiles de abordar, el familiar y el empresarial. Debido a
la complejidad que representan, las empresas familiares irreparable-
mente seleccionan por sus propias formas de identificacién o atencién
y administracion de conflictos, beneficiando la forma en que seran
abordados.

Bajo esta situacion, se presentan ciertos arquetipos en los conflictos
existentes en las empresas familiares. Sin embargo, concurren ciertas
controversias que son mas comunes en este tipo de ente, por ejemplo:

a. Conflictos generacionales

b. Conflictos entre hermanos activos o pasivos

c. Conflictos de género

d. Conflictos comunicacionales

e. Conflictos de disgregacion o aglutinacién de la familia

Segun REDORTAY, en base a su experiencia en el drea de negocios
y entes empresariales investigd el desarrollo de los conflictos en las
empresas, asi como su solucién, demostrando que una vez que estas
controversias sean resultas en el area de negocio al igual que en los
asuntos interiores de la empresa, estas soluciones son efectivas para el
desarrollo de la empresa y perduran por un largo tiempo.

Por otra parte, existen otros arquetipos de conflictos en el ambi-
to empresarial, estos abordan ciertos elementos como por ejemplo:

Josep REDORTA. No mds conflictos: cémo resolver tensiones, diferencias y
problemas en las organizaciones, Barcelona, Paidés, 2012.
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identificacion de origen, situaciones derivadas de aspectos externos
o internos. En base a ello, BAIxAULI®® presenta la siguiente tipologia:

En la empresa pueden derivar del exterior:

- Relaciones con los compradores u clientes

— Relaciones con los suministradores u proveedores
- Relaciones con empresas competidoras
Conflictos en la empresa derivados del interior:

- Relaciones entre compaieros

- Relaciones con los supervisores

- Relaciones con los subordinados

- Sindicatos

Para lograr que una empresa familiar se consolide, en gran medida
requiere que los socios participes mantengan una necesidad evolutiva,
crecimiento y madurez. Se utiliz6 un instrumento con el fin de visua-
lizar la problematica que se presentan en las empresas familiares como
fenémenos conflictivos, cuyo objetivo es el estudio de la relaciéon que
estos tienen con los patrones de valoracion.

Dicho instrumento sefala 16 tipos de patrones basicos existentes
en los conflictos, estos aparecen en personas con el caracter de socios
en las empresas familiares. El Conflicto Analysis Typology —caT- ad-
mite cualquier tipo de conflicto, sean definidos por afirmaciones va-
loradas en una escala de Likert.

ELENA BarxauLl GALLEGO. “La mediacién en entornos empresariales y
organizacionales’, Ambito Juridico, 1.° de diciembre de 2010, disponible en
[https://ambitojuridico.com.br/edicoes/revista-83/la-mediacion-en-en-
tornos-empresariales-y-organizacionales/].


https://ambitojuridico.com.br/edicoes/revista-83/la-mediacion-en-entornos-empresariales-y-organizacionales/
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GRAFICO 5. Resultados y patrones dominantes
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Fuente: elaboracion propia con base en Josep REDORTA. “Andlisis de conflictos por patrones:

la nueva herramienta cAT©”, Democracia Digital e Governo Eletrénico, vol. 1, n° 10, 2014, pp.

310 a 323, disponible en [https://buscalegis.ufsc.br/revistas/index.php/observatoriodoegov/
article/view/168].

Conforme al grafico anterior, se observan los patrones imperantes en
los conflictos y problemas en los entes empresariales cuyo funciona-
miento es manejado por la familia, en estos se destacan los relaciona-
dos a aspectos como la informacidn, expectativas, poder y legitima-
cion. Por lo cual, para solucionar este tipo de controversias, se requiere
que los socios pertenecientes a las empresas familiares (mismos que
son integrantes de la propia familia) se manejen con honestidad y
transparencia, ademas de desarrollar un liderazgo y empoderamiento
adecuado en este tipo de conflictos.

Se presenta a continuacién un analisis de todos los patrones men-
cionados, en relacion con la investigacion en curso:

- Patron dominante: Informacion

En la evaluacion enfocada a las empresas familiares se destaca la “in-
formacién” como un factor el cual debe ser abordado con el fin de
proponer alternativas o estrategias adecuadas para intervenir en los
conflictos presentes. En este factor, resulta fundamental senalar las
diferencias o males, entendiéndose como un conflicto tipico de infor-
macion errénea resultado de no compartir todos aquellos datos nece-
sarios o de interpretarlos de manera errénea o sobreentender ciertas
situaciones.


https://buscalegis.ufsc.br/revistas/index.php/observatoriodoegov/article/view/168
https://buscalegis.ufsc.br/revistas/index.php/observatoriodoegov/article/view/168
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Los conflictos de este tipo, por lo usual se desarrollan por la inter-
vencion de algin miembro de la asamblea general de accionistas en
la manipulacién de la informacién compartiendo la misma de forma
erronea, que el nuevo presidente ha desvirtuado con pruebas y argu-
mentos. Por lo cual, para este tipo de situaciones es necesario abordar
el asunto con transparencia sobre las decisiones tomadas, ademas de
aquello relacionado en la situaciéon de la empresa. Dentro de las es-
trategias implementadas con el propdsito de solucionar los conflictos
desviados de este tipo de controversias, se procede a clarificar los da-
tos y la informacion errénea con el fin de que sea comprendida por
cada una de las partes implicadas, aclarando toda aquella distorsion
de datos que generaron una comunicacién desacertada dentro del
ente empresarial familiar.

— Patrén dominante: Atributivos

Ante esta situacion, la culpa tiene un rol significativo ya que repre-
senta la atribucidon de responsabilidad. Se tiene un propio estilo para
responsabilizar a los otros de lo que pasa para salvar la propia auto-
estima, entre otras ocupaciones. En muchas ocasiones no existe cons-
ciencia de la realidad, es decir, de si se estd implicado o no en procesos
determinados.

En referencia a los conflictos materia de estudio, se obtiene que el
recién nombrado presidente de la empresa ejecuté movimientos fi-
nancieros, ante los cuales los socios expresan sus inconformidades,
debido al temor que se tiene por ciertos riesgos como la calidad del
producto y como consecuencia, el desprestigio.

— Patrén dominante: Poder

Uno de los factores presentes en las diversas relaciones sociales es la
relacionada al “poder”. Sin embargo, dicho factor permanece en las re-
laciones con tendencia a expandirse, del mismo modo, algunas de las
partes tienden a ser los dominantes por aprendizaje en el vinculo. Di-
chos conflictos derivados de la adquisicion de poder aparecen en todos
los ambitos, no se centra solo en los politicos. Los conflictos derivados
de este factor pueden llegar a afectar de gran manera a la empresa ten-
diendo a ser muy destructivos y desencadenando diversos conflictos
que impide que las partes se encuentren en un estado de paz.
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Para lograr una solucién en este tipo de conflictos, se utilizan pro-
cesos psicologicos de influencia social. Los problemas de poder son
siempre duros y altamente complejos. Por lo general disminuyen, si la
intervencion se ejecuta desde los poderes de quienes intervienen, pues
también se actta desde el poder.

Por esta razon, es trascendental que sean implementados protoco-
los familiares para los cambios relacionados al control de la empresa
bajo el mando o poder de un socio determinado, evitando que se de-
sarrollen situaciones que a la larga dificulten el desarrollo de las em-
presas. Sin embargo, una vez que se presentan las controversias o con-
flictos entre los socios de la empresa, resulta fundamental evitar que
este tipo de situaciones escalen, manteniendo un control del proceso
adecuado. Es conveniente usar en lo posible sustitutos de la confianza
perdida, tales como garantias.

- Patrén dominante: Legitimacion

En estos conflictos se presentan situaciones en donde los socios no
legitimaban al nuevo presidente al mando, quien en la mayoria de los
escenarios cuenta con un tiempo determinado de un afilo o menos en
haber adquirido el cargo, siendo el sucesor de aquel miembro cabeza
de la familia que se encontré a cargo por un periodo mas extenso de
20 afos o mas. Por esta razdn, existe un ambiente inestable y se trata
de un periodo de prueba, lo que crea un ambiente tenso, de esta for-
ma, la legitimacién del nuevo presidente ante los socios depende de
los resultados que tenga la empresa y del tiempo.

Al delimitar los conflictos, resulta mas facil estructurar nuevos ins-
trumentos de accién que puedan maniobrar de forma objetiva y for-
mar resultados satisfactorios para todas las partes. La circunscripcion
es enfocada en proporcionar forma al problema y ubicarlo en tiempo
y espacio y con todos sus elementos especificos para subsiguiente-
mente prevenir consecuencias y mesurar posibles efectos colaterales
y directos, asi como trazar estrategias o tacticas conforme a las nece-
sidades presentadas.
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CONCLUSION

Las empresas familiares pueden verse complicadas con los diferentes
tipos de relacion que existan entre los miembros de la familia, por lo
cual es importante saber definir de forma adecuada cada uno de los
roles que ejercen los individuos; asi mismo, resulta imprescindible di-
sefiar y ejecutar un sistema empresarial adecuado en el que cada uno
de ellos se encuentre satisfecho.

Sin embargo, la armonia laboral dentro de este tipo de empresas no
siempre resulta exitosa en un primer momento, por lo cual, se deben
de distinguir y reconocer cuales son las fallas que existen dentro del
sistema que se lleva a cabo, por lo cual es primordial que ademas de
que exista una buena comunicacion entre todos, se desempeiien pape-
les enfocados principalmente al compromiso de la empresa y al respe-
to de unos hacia otros, pues solo de esta manera la capacidad laboral
de cada individuo podra ser estratégica dentro de la organizacion.
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CAPITULO SEXTO

Mediacion empresarial internacional

RESUMEN

Debido a los grandes cambios sociales, tecnologicos y de comunica-
cién que han sucedido gracias a la globalizacion, los conflictos han
evolucionado y como resultado, las formas de solucionar conflictos
también lo han hecho. De esta manera, dentro del escenario interna-
cional y en cada una de sus areas, se han presenciado diversos cambios
que han llevado consigo acciones que conlleven acuerdos aun y cuan-
do se trata de empresas. Con el paso del tiempo, se han llevado a cabo
nuevas soluciones que consiguen esclarecer las diferencias entre paises
y organizaciones, por lo que se han abarcado nuevas medidas incluso
en tratados internacionales, que consigan satisfacer las necesidades
de cada una de las partes en diferentes enfoques, como el comercio, el
sector tecnoldgico, de comunicacion, legislativos, entre otros. De esta
forma, la mediacidn de conflictos se ha vuelto una alternativa necesa-
ria para la resolucién de problematicas dentro de las empresas fami-
liares, no solo a nivel local y nacional, sino también llegando a verse
envuelta dentro del escenario internacional, en el que se han podido
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observar piezas clave para la busqueda de soluciones a través de un
mediador que funja como tercera parte, que al mismo tiempo logre
eliminar asperezas mientras se obtiene una respuesta neutral.

Palabras clave: Mediacion empresarial; Conflicto; Empresa familiar.

I. LA MEDIACION DE LA EMPRESA EN LA ARENA
INTERNACIONAL

Como se ha mencionado en los capitulos anteriores, ha sido anali-
zada de manera profunda la mediacion empresarial, ademas de sus
caracteristicas, aquellos capaces de contribuir y las clases de conflictos
atendidos; no obstante, resulta imprescindible estudiar las figuras de
mediacién empresarial tanto en México como en otras naciones, ya
que funciona como una referencia comparativa que tiene nuestro pais
con otros dentro de esta materia.

El mundo se ha convertido en el campo de juego para los negocios.
Las fronteras nacionales se han convertido en los negocios del ahora,
a través de espectaculares avances tecnologicos, en especial en com-
putadoras y comunicaciones, y profundos cambios politicos como el
fin de la Guerra Fria y el surgimiento de un comercio internacional
inédito, y los regimenes de inversion, han alentado la globalizacion de
los negocios. Empresas grandes y pequenas en todos los paises, estan
cambiando de un campo de visién y accién nacional a uno mundial.

La expansion de los negocios internacionales ha sido acompanada
por un enorme aumento de la organizacion y complejidad transaccio-
nal. Los negocios internacionales ya no son una mera serie de tran-
sacciones extranjeras discretas comerciales, por ejemplo, la venta de
telas por un corredor textil en Nueva Delhi a una empresa fabricante
de ropa en Nueva York, o la exportacion de cacahuates de una coope-
rativa en el Sudan a un procesador de alimentos en Inglaterra.

Hoy, las transacciones comerciales internacionales se extienden
por largos periodos de tiempo, a menudo muchos afos, crear comple-
jas relaciones legales, financieras y técnicas e involucrar a numerosos
participantes de paises diferentes, incluidas corporaciones multina-
cionales, financieras globales instituciones, gobiernos soberanos o
empresas estatales e internacionales.

Todas las transacciones internacionales son el producto de una ne-
gociacion, el resultado de un acuerdo entre los diferentes partidos.
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Aungque a los abogados les gusta pensar que las negociaciones termi-
nan cuando los participantes acuerdan todos los detalles y firmar el
contrato, este punto de vista casi nunca refleja la realidad. En verdad,
un trato internacional es una negociacion continua entre las partes
de la transaccion mientras buscan ajustar sus relaciones con el entor-
no internacional que cambia rdpidamente de conflictos civiles, agita-
ciones politicas, intervenciones militares, fluctuaciones monetarias y
cambios tecnologicos en los que deben trabajar.

Ninguna negociacién, particularmente en una transaccion a largo
plazo, puede predecir todas las eventualidades que las partes puede
encontrar, ni ninguna negociacion puede lograr un perfecto enten-
dimiento entre las partes, en especial cuando provienen de diferentes
culturas. Si encuentran cambios en las circunstancias, malentendidos
o problemas no contemplados en su contrato, las partes deben recu-
rrir a negociacion para manejar sus dificultades.

En resumen, la negociacion es una herramienta fundamental para
gestionar sus acuerdos y cuando las partes se ven envueltas en un con-
flicto genuino, por ejemplo, el incumplimiento por una de las partes
en relacion con las expectativas de la otra parte, la negociacion puede
ser la uinica herramienta realista para resolver la controversia, espe-
cialmente si las partes quieren preservar su relacion de negocios. Por
lo tanto, la negociacion, al menos al inicio, es un medio para reparar
un acuerdo roto®.

Gracias a la mediacion internacional, se ayuda a buscar en mayor
medida cuales son las vias de comunicacion perdidas por las partes
que conforman las problematicas internacionales o internacionales,
por motivos relacionados con actitudes o hechos logran alejarlas, per-
diendo especificamente la confianza. Asi mismo, se encontré que la
mediacion internacional es un método de aproximacion entre miem-
bros de una problematica, siendo de manera voluntaria o bajo presion
para llegar a un acuerdo, independiente de que sea favorable'*.

JESWALD W. SALACUSE. “Making deals in strange places: a beginner’s guide
to international business negotiations”, Negotiation Journal, vol. 4, n.° 1,
1988, pp. 5a13.

FERNANDO CRUZ ARTUNDUAGA. “El imaginario de la mediacion’, en Curso
de resolucion de conflictos en el dmbito internacional y comunitario (curso a
distancia), Asturias, Instituto de Estudios para la Paz y la Cooperacion, 2004,
disponible en [http://www.deciencias.net/convivir/1.documentacion/D.
mediacion.ADR/Mediacion_internacional%28Guernika-2004%299p.pdf].
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La mediacion internacional busca encontrar los canales de comuni-
cacion con que las partes de conflictos entran, ya sean intranaciones o
internaciones, lo que conlleva a que se disminuya la confianza entra las
partes. Este proceso tiene como fin la aproximacion de los miembros
del conflicto de manera voluntaria o bajo algtn tipo de presion para
conseguir un convenio aceptable, o inclusive, alguno que no lo sea.

Debido a esto, hoy en dia en los procedimientos de mediacion in-
ternacional se hace imprescindible el disefio de estrategias que conoz-
can los alcances de los acuerdos, segin CRUZ ARTUNDAGA'":

» Comprension

o Dimensién

» Construccion

Dentro de todos los procesos que podemos encontrar en la mediacién
internacional, es importante resaltar algunas estrategias que han apli-

cado para llegar a un acuerdo:

1. Comprension, la posibilidad de guiar a la sociedad para entender la
posicion en que estan y la necesidad de una negociacion.

2. Dimension, la sociedad se vuelve la encargada en difundir el men-
saje, de las ventajas que se obtienen y lo que se llega a evitar para
terminar en unos gastos incalculables.

3. Construccion, es necesario hacerle entender la sociedad que des-
pués de una construccién por hechos violentos, es importante crear
los acuerdos para disminuir los conflictos.

fdem.
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II. LA INFLUENCIA DE LOS TRATADOS
INTERNACIONALES EN LA MEDIACION EMPRESARIAL

En el marco internacional, un suceso significativo se volvié parte fun-
damental en los procesos pacificos. La Convencion de Viena se de-
sarrollé con el objetivo de difundir la paz entre las naciones; en esta
asamblea se define el concepto de “tratado” como todo aquel acuerdo
internacional celebrado por escrito entre Estados, bajo el régimen del
derecho internacional en el cual hace constar como tnica herramien-
ta, 0 en su caso, dos o mds y cualquiera que sea su denominacién
particular*.

Para Ernesto Gutiérrez y Gonzalez, los tratados son contratos cele-
brados entre dos o mas naciones, que reciben el nombre de tratado y
que sale sobrando lo internacional, pues consideran que es suficiente
el empleo de la palabra tratado**.

Entre muchos beneficios, se pueden encontrar el acceso a una jus-
ticia pronta y expedita como la participacion de la poblacién para el
desarrollo colectivo. Asi mismo, los tratados internacionales en ma-
teria de comercio pueden tener diferentes objetivos. Entre diversos
ejemplos se encuentran, el estimulo de actividades comerciales, la
eliminacion de barreras al comercio, la facilitacion de la circulacién
de bienes y servicios, la promocién de la competencia leal, el incre-
mento a la inversidn, la preservacion y el ejecucion de los derechos de
propiedad intelectual, la ampliacion y mejora de los beneficios de los
tratados, el establecimiento de procedimientos eficaces que cumplan
con lo estipulado con los tratados y la administracion y solucion de
controversias.

II1. MEDIACION EMPRESARIAL FAMILIAR EN CHILE
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La mediacién en Chile se origina de la misma manera que en otras
naciones como Canada, Argentina, Espafia y Estados Unidos, como
respuesta a los conflictos sociales que necesitan soluciones mayor-
mente amigables y efectivas, asi como una manera de brindar posibi-
lidades de que las mismas partes involucradas en la problematica que

FERNANDO ANTONIO CARDENAS GONZALEZ. Inversion extranjera: inmue-
bles - extranjeros - sociedades, México, D. E, Porrta, 2013.
fdem.
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los aqueja brinden una solucion en forma no adversaria y colaborativa
a sus intereses en disputa'.

Sin embargo, dentro de los obstaculos principales para el desarro-
llo del proceso de mediacion, tanto en el ambito nacional como inter-
nacional, el conflicto reside en las faltas de regulaciéon de mecanismos
de realizacién de los acuerdos resultantes, que garantice certeza en
cuanto a su cumplimiento efectivo, tal como sucede en el arbitraje**s.

El acuerdo de mediacion, entendido como un contrato, compone
leyes para las partes y consiente a las mismas que quieren cumplirlo
para reivindicar ese acatamiento o para demandar sus resoluciones, y
en ambas situaciones con compensacion de perjuicios. No obstante, la
solucién planteada discrepa de la propia finalidad de la mediacién y
los objetivos que tuvieron las partes al acudir a ella, con el propdsito
de evitar la via judicial y ordinaria**.

Tal como es el caso de Chile, se cuenta con centros de mediacién
familiar a lo largo de toda la nacién con el fin de encontrar una so-
lucién idénea a los conflictos que surgen en el entorno de la familia.
Por lo cual, la mediacién familiar funciona como una herramienta
para los involucrados que quisieran llegar a una solucion; esto puede
ser aplicado en asuntos empresariales a través de la mediacion em-
presarial familiar, debido a que en ella se comentan temas sobre las
emociones y sentimientos de cada una de las partes involucradas, en-
tendiendo la situacion que origina el conflicto.

Asi mismo, es importante mencionar que las actividades principa-
les que realiza la unidad de mediacién son las siguientes:

1. Clasificar las contrataciones con relacion a la prestacion de servi-
cios en relacidn con el proceso de “mediacion familiar” acorde a lo
estipulado en la Ley de Contratacién Publica.

EpuarpO ALFARO ., ToMAs Rojas V., CONSUELO SIERRA S. y PaurLa
VAsQuEez H. “La mediacién en Chile”, s. 1., Centro de Estudios de Justicia
de las Américas, s. f., disponible en [https://cejamericas.org/wp-content/
uploads/2020/09/53LaMediacionenChile.pdf].

EDUARDO JEQUIER LEHUEDE. “La mediacién como alternativa de solucién
de los conflictos empresariales en Chile: razones y mecanismos para su
regulacién’, Revista de Derecho (Valdivia), vol. 29, n.° 1, 2016, pp. 91 a 118,
disponible en [https://revistaderechovaldivia.cl/index.php/revde/article/
view/322].

Idem.


https://cejamericas.org/wp-content/uploads/2020/09/53LaMediacionenChile.pdf
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2. Vigilar el desarrollo, asi como el cumplimiento de los deberes esti-
pulados en los contratos cuyo objeto sea la prestacion de servicios
en relacidn con la mediacién familiar.

3. Promocionar el registro de mediadores familiares capacitados, ade-
mas de llevar la correcta administracion que realizan el Secretario
Regional Ministerial de Justicia y Derechos Humanos.

4. Formalizar las contrataciones de estudio y auditoria que permitan el
aseguramiento de la calidad de los servicios de mediacién familiar.

5. Difundir y promover las mediaciones familiares como un valido
mecanismo para la resolucion de conflictos.

6. Provocar las coordinaciones interinstitucionales para un funciona-
miento adecuado del sistema.

Ademas, existen registros de mediadores, los cuales son listados pro-
fesionales capacitados para llevar a cabo el proceso de “mediacion
familiar”. Los listados se han asentado por el Ministerio de Justicia,
constituido a través de un mandato legal fundamentado por el articu-
lo 112 dela Ley 19.968 de 2004, con el proposito del aseguramiento de
aquellas personas que dirijan procesos de mediacion familiar en Chile
cuenten con ciertos conocimientos y caracteristicas minimas que fa-
ciliten servicios de alta calidad.

De igual manera, han sido impulsadas politicas laborales para dar
a conocer a la ciudadania los métodos alternativos de solucion de con-
flictos como una opcidn de solucion efectiva y mas rapida que concu-
rrir a un tribunal, ya que en muchas ocasiones, las problematicas que
aquejan a la comunidad no son conflictos de relevancia juridica y no
cuentan con un respaldo de justificacion legal.

Ademais, es necesario mencionar que se considera que los conflic-
tos empresariales que pueden resolverse a través de la mediacion son:

a. Relaciones entre socios

b. Relaciones familiares
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c. Seguimiento de compromisos establecidos entre los socios
d. El fomento de valores entre los socios

En materia de tratados internacionales, el 1.° de agosto de 1999 entra
en vigor el Tratado de Libre Comercio México - Chile, el cual sujeta
en el Capitulo 18 el apartado “Solucion de controversias”, dentro del
cual se estipula que ante controversias comerciales, se llevara a cabo
lo siguiente'*”:

1. Procurar llegar a un acuerdo sobre las interpretaciones y aplica-
ciones del tratado, a través de la consulta y cooperacion entre las

partes.

2. Tener libre eleccion libre para establecer una controversia frente al
foro de la comision o de la omc.

3. Intervenir la Comision de Libre Comercio.

4. Establecer un procedimiento frente a un grupo arbitral como terce-
ra instancia para la solucién de controversia.

5. Aplicar procedimientos administrativos y judiciales internos para
la solucion de controversias comerciales privadas.

IV. CONCLUSION
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Debido a los diversos cambios globales que han surgido, es impor-
tante tener en cuenta cudles son las nuevas soluciones que se plan-
tean en cada una de las problematicas, no solo sociales, sino también
empresariales, pues es necesario que exista una evolucion capaz de
satisfacer las necesidades de todas las partes. Por esta razén, resulta

ALMA ARAMBULA REYES y CANDIDA BusTos CERVANTES. Convenios de
cooperacion educativa y cultural entre los Gobiernos de México, Asia, Africa,
América Latina y Europa, México, D. E, Camara de Diputado Lx Legislatu-
ra, Centro de Documentacion, Informacién y Analisis, 2008, disponible en
[https://www.diputados.gob.mx/sedia/sia/spe/SPE-1SS-11-08.pdf].


https://www.diputados.gob.mx/sedia/sia/spe/SPE-ISS-11-08.pdf
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fundamental tomar en consideracion el papel de la mediacién como
una via importante en la resolucion de problematicas.

Todos estos tipos de conflictos que se presentan en las empresas fa-
miliares son necesarios de estudiar, no solo para analizarlos, sino para
resolverlos de la mejor manera, ya que es importante que dentro de las
soluciones se brinden herramientas accesibles que permitan una libre
delimitacion y justa solucion de las partes sin preferencias.

Asi mismo, cabe destacar que dentro de las soluciones en las em-
presas familiares, se tienen que contemplar caracteristicas y elemen-
tos de estas organizaciones, pues resulta importante al momento de
determinar resultados, pues como se ha mencionado a lo largo de la
investigacion, cada una de las empresas cuenta con particularidades,
entre ellas el alcance que tienen, por lo que pueden surgir conflictos
internacionales dentro de los cuales es importante tomar en cuenta
tematicas culturales, de idioma, entre otros, que reflejen las necesida-
des de la empresa, y principalmente la disposicién en solucionarlas, ya
que la comunicacion y valores resultan fundamentales dentro de estas
especificidades.
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CAPITULO SEPTIMO

Filosofia restaurativa en las empresas
familiares

RESUMEN

La busqueda de soluciones dentro de las empresas familiares, ha oca-
sionado la llegada de nuevas alternativas eficaces al momento de satis-
facer necesidades y enmendar conflictos. En este sentido, el analisis de
nuevos paradigmas se ha vuelto inevitable dentro de este proceso, por
lo que se han generado diversas perspectivas que atiendan la restaura-
cién de responsabilidad social y motiven la solucion de estas proble-
maticas. De esta forma, es que se ha podido contemplar a la justicia
restaurativa, la cual estd centrada precisamente en focalizar nuevas
maneras de llevar a cabo la justicia, en donde se anteponen las necesi-
dades de las victimas antes de buscar el castigo hacia los victimarios,
por lo que esta aproximacion ha sido tomada en cuenta en diferentes
areas, entre las cuales se encuentran las empresas familiares, que han
sido pilares para las naciones, a tal punto que han traspasado fronte-
ras, por lo que la aplicacién de justicia restaurativa se ha visto impli-
cada en diferentes legislaciones, y aunado a todo esto, se puede decir
que de alguna manera, las empresas familiares tienen que ser a final de
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cuentas organizaciones laborales mas alld del tipo de relacion que se
tenga, por lo que se deben resolver las consecuencias de los conflictos,
buscando una armonia necesaria que se logre equilibrar la justicia.

Palabras clave: Justicia restaurativa; Empresas familiares; Filosofia res-
taurativa.

I. APROXIMACION CONCEPTUAL DE JUSTICIA
RESTAURATIVA HACIA UNA PERSPECTIVA
EMPRESARIAL

108

109

110

Lajusticia restaurativa puede ser entendida como un proceso en el que
los implicados de los delitos determinan de forma colectiva las mane-
ras en que deberan manejar sus implicaciones y consecuencias'.

En gran parte de las naciones, los programas iniciaron mediante
las necesidades de los victimarios, estableciendo centros de asisten-
cia, por su parte, las victimas que han promovido estos programas,
inicialmente han sido motivadas por las problematicas que vivieron y
porque tomaron la necesidad de reponer a la comunidad con respon-
sabilidad social*®.

Ciertos expertos han declarado su aversion a utilizar el término
“conflicto” en el ambito de justicia restaurativa, aclarando que a las vic-
timas no les agradaria que se le proporcionara el nombre de conflicto a
hechos cuyo proposito es la comision de un crimen; en contraparte, si
las victimas pueden ser parte de esos conflictos, no auxilia en el crimen
cometido contra ellas y se originan necesidades por afrontar**°.

La justicia restaurativa surge por la necesidad de enfrentarse a
conflictos desde diversas perspectivas, orientada en la busqueda de

Afpa KEMELMAJER. “En busqueda de la tercera via. La llamada ‘justicia
restaurativa, ‘reparativa, ‘reintegrativa’ o ‘restitutiva”, en SERGIO GARcia
RAMIREZ (coord.). Derecho penal. Memoria del Congreso Internacional de
Culturas y Sistemas Juridicos Comparados. 1. Derecho penal, México, D. E,
UNAM, 2005, Pp. 271 a 324, disponible en [https://archivos.juridicas.unam.
mx/www/bjv/libros/4/1723/15.pdf].

Jo-ANNE WEMMERS y KATIE CYR. “La justice réparatrice et les victimes
dlactes crimienls’, Les Cahiers de Recherches Criminologiques, n.° 37, Mon-
treal, Canada, Université de Montréal, 2002, disponible en [https://depot.
erudit.org/dspace/bitstream/003047dd/1/CRC_2002_N37.pdf].

fdem.
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restauracion y reparacion de forma integral, tanto para las victimas y
victimarios, como para la colectividad, contemplando el respeto a sus
derechos humanos.

Por lo tanto, estas oportunidades no pueden ser negadas en casos
de violencia doméstica debido a que sus aplicaciones han manifestado
alcanzar restauraciones en cada uno de los niveles mencionados con
anterioridad, exponiendo que solo es asunto de encontrar el balance
para todos los encargados de distribuir justicia en todos los métodos,
ademas de lograr un empoderamiento a las victimas para recobrar sus
capacidades de decision; mientras que los victimarios se encuentren
encaminados a un arrepentimiento real para impedir la reincidencia,
encargarse de las consecuencias y poseer las oportunidades de encon-
trar una reinsercion social signa.

Entre los valores que se buscan adquirir durante el proceso se pue-
den mencionar:

1. Conseguir el fortalecimiento e incentivar la participacién entre los
participantes.

2. Incentivar el respeto a todos los involucrados en el proceso.

3. Desarrollar la facultad para convenir en decisiones adecuadas en
lugar de imponer.

4. Las partes generan un compromiso a lo largo del proceso y a su vez
con el acuerdo que alcancen.

5. Existencia de flexibilidad y reacciéon durante el proceso, asi como a
los resultados.

6. Generar un fortalecimiento entre los integrantes de la comunidad.

II. MARCO JURIDICO DE LA JUSTICIA RESTAURATIVA

El articulo 24 de la Ley de Mecanismos Alternativos para la Solucién
de Controversias para el Estado de Nuevo Leon, indica que la justicia
restaurativa podrd ser adquirida mediante todo tipo de metodologia a
eleccion de los involucrados, exclusivamente correspondiendo prestar
atencion a los siguientes principios:
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a. Encuentro entre intervinientes.

b. Enmiendas pactadas por los involucrados como restauracion del
dafio o compensacion y/o perjuicios sufridos por la parte ofendida,
sea de naturaleza patrimonial o moral.

c. Reintegraciones dentro de la sociedad para la parte ofensora.

d. Inclusion de todos los involucrados dentro de los procesos de justicia
restaurativa.

De manera reciente, la Ley Nacional de Mecanismos Alternativos de
Solucidon de Controversias en Materia Penal —-LNMAscMP-, en el Ca-
pitulo 1v; fundamenta el concepto de tal manera que lo describe ast:

Articulo 27. La junta restaurativa es el mecanismo median-
te el cual la victima u ofendido, el imputado y, en su caso,
la comunidad afectada, en libre ejercicio de su autonomia,
buscan, construyen y proponen opciones de solucién a la
controversia, con el objeto de lograr un Acuerdo que atien-
da las necesidades y responsabilidades individuales y co-
lectivas, asi como la reintegracion de la victima u ofendido
y del imputado a la comunidad y la recomposicion del te-
jido social™.

En tanto que en el articulo 28 de la referida Ley, indica que una sesién
de junta restaurativa debe iniciarse con sesiones preparatorias que se
realizaran por el facilitador que expondra a todos los intervinientes
de qué trata la junta restaurativa y como se le dara seguimiento. Estas
sesiones preparatorias son funcionales a los facilitadores para exami-
nar la forma en que ejercera la reunion conjunta y en qué condiciones,
intentando complacer a todos los intervinientes con sus necesidades.

CAMARA DE D1PUTADOS DEL H. CONGRESO DE LA UNION. “Ley Nacional de
Mecanismos Alternativos de Solucidén de Controversias en Materia Penal”,
Diario Oficial de la Federacion de 29 de diciembre de 2014, disponible en
[https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/LNMASCMP_200521.
pdf].


https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/LNMASCMP_200521.pdf
https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/LNMASCMP_200521.pdf
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TABLA 7. Atributos comunes de los programas de justicia restaurativa

Las victimas tienen la oportunidad de:

Los victimarios tienen la oportunidad de:

Participar directamente en la solucién
de la situacion y de las consecuencias
causadas.

Recibir respuestas a sus preguntas.

Expresar el impacto de los hechos sobre
ellos.

Recibir restitucion o reparacion.
Recibir una disculpa.

Restaurar, cuando sea adecuado, la
restitucién con el victimario.

Lograr cierre.

Reconocer su responsabilidad en los
hechos y entender los efectos causados en
la victima.

Expresar emociones (aun remordimiento)
por la ofensa.

Recibir apoyo para reparar el dafio causado
ala victima o a la familia.

Enmendar o realizar restitucion/
reparacion.

Disculparse con las victimas.

Restaurar su relacion con la victima
cuando sea adecuado.

Lograr cierre.

Fuente: elaboracion propia.

III. PRINCIPIOS DE LA JUSTICIA RESTAURATIVA EN

EMPRESAS FAMILIARES

Entre los principios que se encuentran relacionados entorno a los in-
tereses de los involucrados, se pueden destacar aquellos vinculados a
los derechos y necesidades de las partes. Los principios varian depen-
diendo la relacion que estos tengan, es decir, aquellos que se encuen-

tran relacionados con las partes, se pueden mencionar:

a. Participaciones voluntarias y consentimientos informados.

b. No segregacion o conductas discriminatorias, sin importar la natu-

raleza del caso.

<. Apoyo por parte de las instituciones al acceso.



[122]

Mediacién de las empresas familiares: un estudio introductorio

d. Resguardo de la(s) parte(s) vulnerable durante el proceso.

e. Accesibilidad a los procesos convencionales relacionados al desarro-
llo de la controversia/resolucién de casos.

f. Privilegio sobre la informacién proporcionada previo al juicio.

g Respeto a la dignidad de partes involucradas, asi como a sus dere-
chos civiles.

h. Defensa en relacidn con la seguridad personal.

Aquellos principios vinculados que las partes involucradas que sufren
pérdidas durante el proceso:

 Proteccién hacia las emociones y necesidades, tomando enserio las
mismas.

« Reconocimiento de las pérdidas de las partes.

o Facultad para reclamada una compensacién adecuada por la parte
afectada.

Los relacionados con los responsables de la pérdida impuesta por
otros:

o Facultad de la parte responsable para ofrecer una reparaciéon del
dano adecuada antes de que esta sea requerida formalmente.

o Derecho a la presuncion de inocencia durante la realizacion de un
proceso judicial justo, durante el procedimiento judicial posterior.

IV. CIRCULOS DE JUSTICIA RESTAURATIVA EN
EMPRESAS FAMILIARES

En 1945 se establece la Organizacion de las Naciones Unidas —oNU-,
misma que establece la Declaracién de los Derechos Humanos para
todos aquellos individuos alrededor del mundo, estos derechos se han
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instaurado como una base sélida con el objetivo de crear una con-
ciencia social en todo el planeta. Las progresivas perspectivas acerca
de los nuevos roles de la empresa han girado en torno a sus posibles
contribuciones, en tres lineas:

a. Instancia con el objetivo de generar una equidad social.

b. Contribucién como ente generador hacia la sustentabilidad ambiental.

«. La empresa como apoyo al desarrollo social en la comunidad.

GRAFICO 5. Diagrama de las tres “R”

Filosofia rerstaurativa

Fuente: elaboracion propia.

Alrededor de la década de 1980 en Monterrey (centro fabril desde
finales del siglo xx), fueron constituidos los principales grupos cor-
porativos que formaron su entrada en el proceso de globalizacién
mediante la modernizacion de sus aparatos productivos y de alianzas
con socios extranjeros. Estas corporaciones regiomontanas (FEMSA,
CEMEZX, IMSA, PROESA, ALFA, CYDSA, VITRO) tuvieron accesoalos mer-
cados internacionales y a las nuevas tecnologias.

Debido a esto, Nuevo Leon es la entidad federativa que cuenta con
mayores capacidades de adaptacion a los desafios actuales de la econo-
mia mundial, y con excelentes circunstancias como respuesta al proce-
so deglobalizacion. Por su parte, los administradores son distinguidos
por su papel en la economia nacional, asi como por su liderazgo den-
tro del sector privado en el pais.

De manera general, la empresa familiar con responsabilidad social
es aquella que busca alcanzar un equilibrio entre el ambito familiar y
laborar entre sus trabajadores, colaboradores, socios, accionistas, entre
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otros integrantes participes en el ente empresarial. La busqueda de este
objetivo es beneficiar a los colaboradores, empresa y la sociedad**2.

Aunado a estas definiciones, resulta imprescindible especificar de
forma puntual las razones por las que nacen intereses en la empresa
familiar con responsabilidad social. Estas respuestas estan basadas en
los supuestos de que este tipo de empresa tiende a mejorar sus resul-
tados en el largo y mediano plazo, a medida que avance en su incor-
poracion exitosa de politicas y objetivos. A partir de este concepto, es
posible la identificacion de tres tipos de resultados**3:

« Empleados: el apoyo exitoso por parte del empresario hacia sus
trabajadores en la busqueda del equilibrio familia - trabajo, gene-
ran mayores oportunidades de obtener, retener, contratar y obtener
mejor desempeiio a largo plazo. El apoyo del empresario hacia sus
empleados permite que este obtenga un resultado satisfactorio en
el ambito laboral, desarrollo profesional y emocional, mejorando la
percepcion al igual que la calidad de vida entre los participantes.

o Empresa: al lograr optimizar la calidad laboral procede de imple-
mentar politicas socialmente responsables obteniendo como resul-
tados una mejora en relacion con la actitud de los empleados sobre
sus obligaciones, convivencia, responsabilidades, intereses, partici-
pacion laboral, entre otros aspectos. El cambio de actitud repercute
en una mejor calidad, productividad, eficiencia y rentabilidad por
parte de los empleados en relacion con el desarrollo de la empresa.

o Sociedad: una vez que se alcance un entorno equilibrado y pacifico
entre los trabajadores y el ente empresarial se desarrolla como resul-
tado de este que su entorno tecnoldgico, social y econémico genere
un estado de bienestar, propicia el desarrollo, adquisiciéon de rique-
zas, mejor ambiente laboral y genera una mejor calidad de vida.

J. RoGERs. “Is your business family-friendly?”, Business and Economic Re-
view, vol. 47, n.° 3, 2001.

FroNa ScHEIBL y SHIRLEY DEX. “Should we have more family-friendly po-
licies?”, European Management Journal, vol. 16, n.° 5, 1998, pp 586 a 599.
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GRAFICO 6. Dimensiones de una empresa familiarmente responsable —~EFR-

Flexibilidad Equidad de
Apoyo a laboral género
padres \
Apoyo a . — | Resultados
" “—
hijos

Apoyo al balance
trabajo / familia

Fuente: IMANOL BELAUSTEGUIGOITIA R1Us y ROGERIO DOMENGE MuRoz. “La empresa fa-
miliarmente responsable’, Direccion estratégica: la revista de negocios del 1TAM, afio 8, n.° 31,
2009, pp. 24 a 28.

La equidad de género es cristalizada en politicas de apoyo, tanto a
madres como a padres, con el propdsito de cumplir con sus responsa-
bilidades familiares de manera adecuada, por supuesto, cada uno en
su ambito de actividades. Por lo general, al mencionar temas de equi-
dad de género, los puntos a considerar son las dificultades que tienen
las mujeres en el trabajo, tales como la baja proporcion de mujeres
empleadas, la falta de promociones a puestos superiores, el diferencial
en cuanto a las remuneraciones de las mujeres respecto a la de los
hombres, entre otros.

Las empresas pueden tener politicas y objetivos contemplando
cada una de estas circunstancias, lo cual simboliza una postura “mo-
derna” que implica excelentes resultados de satisfaccion y laborales,
con sus convenientes niveles de responsabilidad social y eficiencia. No
obstante, en el area de las EFR, es preciso contemplar otros juicios que
estén relacionados con el ambito familiar como apoyos monetarios,
prestaciones en tiempo, infraestructuras y servicios otorgados tanto a
padres como madres.
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En las relaciones de trabajo, este concepto consigue comprenderse
desde las perspectivas de las necesidades de la empresa y de los traba-
jadores. En el primer caso, se hace referencia a la maleabilidad de la
empresa con el proposito de hacer crecer su rentabilidad al tratar de
conseguir mayores margenes de control mediante las adecuaciones de
contratos colectivos y reglas de trabajo a las necesidades de la empre-
sa. En el segundo caso, la organizacion proporciona mas libertades a
sus participantes para balancear de mejor forma su vida personal con
el trabajo, ocupando una relacién en su mayoria tolerante y compren-
siva hacia las carencias del empleado.

Con la finalidad de promover mayores flexibilidades por parte de
las empresas hacia los trabajadores, la Secretaria del Trabajo y Previ-
sion Social de México instaura diversas practicas enfocadas a la conci-
liacién de la familia y el trabajo, las cuales son*:

a. Planeacién entorno a los horarios laborales, favoreciendo el desarro-
llo y el cumplimiento de las responsabilidades familiares, sin afectar
la ejecucion de las responsabilidades laborales.

b. Poseer politicas flexibles y esquemas adecuados en los horarios labo-
rales, permitiendo: jornadas laborales menores a 40 horas semana-
les; accesibilidad en cuestiones de entrada o salida, es decir, facilitar
el adelantar o atrasar los horarios; accesibilidad de llevar a cabo el
horario aboral en el hogar, asi como en la empresa; asignacion de
labores con base al desempeiio laboral con el fin de permitir las res-
ponsabilidades familiares.

c. Apoyos extra a la percepcién del salario o prestaciones de servicios
con el fin de propiciar la integracion familiar de los colaboradores:
seguro médico; seguro de vida; guarderia; transporte; comedor; en-
tre otras facilidades para el colaborador.

BELAUSTEGUIGOITIA R1Us y DOMENGE MuRNoz. “La empresa familiarmen-
te responsable’, cit.
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d. Prestaciones para asuntos o eventos en el entorno familiar trascen-
dentes: bonos econdmicos o permisos por maternidad/paternidad;
matrimonios; apoyos econémicos por gastos imprevistos.

e. Adhesion de procesos de conciliacion trabajo-familia en el desarro-
llo de la cultura organizacional, incorporando acciones, programas y
politicas dentro del desarrollo del ente empresarial.

VI. ETAPAS DE LA REPARACION DEL DANO EN
RELACION CON LAS FORMAS RESTAURATIVAS EN LOS
CONFLICTOS DE EMPRESA

115

Las reparaciones del dafo son la soluciones objetivas o simbdlicas que
restituyen las situaciones al estado anterior a la comision de delitos,
compensando a las victimas con, por ejemplo, la devolucion de las
cosas hurtadas, disculpas publicas o privadas, trabajos gratuitos, en-
tre otros'>. En la justicia restaurativa no solo se toma en cuenta los
pagos monetarios, sino que se atribuyen curaciones de las victimas
y también de los victimarios, por lo que no necesariamente se hace
referencia a problemas de dinero.

Al llevarse a cabo un perjuicio, los responsables estan obligados a
indemnizar debido a la responsabilidad juridica que generan hacia la
victima, debiendo responder con una correcta reparacion del dafio,
resarciéndolo. Dicha reparaciéon comprende la devolucion del objeto
a su estado original, en caso de no ser posible, se procede a cubrir el
mismo por un monto econémico adecuado. Por este medio se busca
restablecer el orden entre los involucrados al igual que la comunidad,
el cual fue perdido por la ofensa o merma del responsable.

Durante el proceso de la justicia restaurativa, entre sus objetivos se
encuentra el alcanzar la relacion del dafio ocasionado por el delito u
ofensa a través del desarrollo de cuatro etapas:

Jost DaNIEL CEsaNoO. “Reparacion y resolucion del conflicto penal: trata-
miento en el Cédigo Penal Argentino y perspectivas en el proyecto de re-
forma integral 2006”, en HILDA MARCHIORI (coord). Principios de justicia y
asistencia para las victimas, Cérdoba, Argentina, Encuentro Grupo Editor,
2007.
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a. Disculpa:
- Reconocimiento
- Emocién
- Vulnerabilidad
b. Cambio en la conducta
c. Generosidad
d. Restituciéon
En el presente estudio, se considera la factibilidad y pertinencia de
las implementaciones de filosofia restaurativa dentro de las empresas
familiares, a partir de los siguientes criterios:
1. Lajusticia restaurativa es considerada como una filosofia, aun fal-
tan avances cientificos para analizar el enfoque pragmatico y tedri-
co en materias distintas a la penal.

2. Lavision de una RSE se complementa con la filosofia restaurativa.

3. La filosofia restaurativa cuenta con perspectivas de derechos hu-
manos.

4. Las empresas carecen de protocolos familiares y programas restau-
rativos que contribuyan a la soluciéon de conflictos.

5. Las acciones correctivas en las empresas se basan en medidas de
sancion y control.

6. Las empresas carecen de metodologia de evaluacion y planeacion
de resultados.

7. Los elementos subjetivos suelen dominar a los elementos objetivos.

8. Capacitacion en desarrollo humano, concretamente sobre practicas
restaurativas.
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VII.

9. Disminuir la violencia y construir la paz social.

10. Los socios adquiririan mejor ambiente laboral, mejores resultados
y mayor legitimidad.

A continuacion, se exponen aquellas practicas restaurativas conve-
nientes en una empresa familiar:

a. Junta restaurativa (reuniones de victima - infractor - comunidad)
b. Circulo restaurativo (circulo de paz o circulo de ayuda)
. Conferencia restaurativa

d. Conferencias de grupos de familias

CONCLUSION

La justicia restaurativa es una forma que ha ido evolucionando con
el paso del tiempo, ademas, ha desafiado las formas arcaicas de reso-
lucién de conflictos, abriendo camino a nuevas posibilidades y brin-
dando la oportunidad de establecer nuevos principios que vayan de la
mano con acciones mas positivas y pongan en primer lugar el bienes-
tar de la victima, antes de buscar castigos.

De esta forma, la busqueda y resolucion de conflictos ha ido cam-
biando junto con las necesidades de la poblacion, y lo que es atin mas
importante, ha antepuesto una nueva forma de impartir justicia. Asi
mismo, es importante tomar en cuenta que la mediacion puede darse
antes diversas circunstancias y no solo en situaciones extremas que
involucren el sistema penitenciario, que si bien es posible, también
es importante abordar la filosofia restaurativa en los demas ambitos,
como los administrativos, o en este caso, las empresas familiares.

Es fundamental reconocer que cualquier situacion laboral esta pre-
dispuesta a presentar problemas, por lo que es dptimo buscar nuevas
alternativas pacificas y congruentes con los valores familiares, pero
sobre todo que posibilite resoluciones realistas, interconectando ne-
cesidades y el desarrollo econdmico de la empresa que se vea envuelta
en estas situaciones.
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