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INTRODUCCION

El concepto de empresa familiar y su
definicion ha sido materia de muchas
investigaciones, ademas de estudios
especializados al respecto. Hay investi-
gadores que afirman que el hecho de
que la empresa sea familiar o no, es
una cuestién que se determina por la
distribucién de la propiedad. Otros
sostienen que depende de la persona
que lleva el control en la empresa. Para
otros lo determina la continuidad de la
propiedad de la empresa por parte de
los miembros de la familia. Finalmen-
te, para otros, es la combinacién de
algunas o todas las caracteristicas
anteriores. A modo de resumen, pode-
mos decir que la principal caracteristi-
ca que posee este tipo de empresa es
gue esta conectada a la familia, puesto
gue ésta posee una influencia directa
en la direccién y en el control de la
misma (Fuentes, 2007). Por lo demas,
las caracteristicas son exactamente
iguales a las otras empresas. Sin
embargo, el que dentro de la organi-
zacion se mezcle lo laboral y familiar
tiene unas ventajas y unos inconve-
nientes ya que no siempre se sabe
separar una parte de la otra dentro de
la empresa (Hall y Nordqvist, 2008).

En referencia a los diferentes tipos de
empresas familiares, por un lado, exis-
ten algunas referencias de autores que
caracterizan estas organizaciones por
ser inflexibles, cargadas de tradiciones
y resistentes al cambio (Casillas et al.,
2010). Por otro lado, otros expertos
consideran a las empresas familiares
como organismos muy eficientes, capa-
ces de generar un gran numero de
empleos y riqueza. Contempladas estas
dos perspectivas, parece ser que la
empresa familiar estd ante el dilema
de posicionarse y orientarse al merca-
do y lograr asi la maxima eficiencia u

Universidad de Murcia

orientarse y posicionarse hacia la fami-
lia, para atender sus necesidades. Una
muestra de lo dificil que puede resul-
tar encontrar el punto de equilibrio
entre ambas perspectivas, es el hecho
gue son muy pocas las que llegan a la
tercera generacién. Por ello resulta
interesante analizar la dindmica que se
produce entre ambas instituciones,
empresa y familia, cuando se relacio-
nan a través de la empresa familiar.

ANALISIS DE LA DINAMICA EN LA
EMPRESA FAMILIAR

En la empresa familiar, como en todas
las organizaciones, los conflictos estan
al orden del dia. Pero en la empresa
familiar toma un mayor protagonismo,
ya que la familia es el grupo primario
por excelencia, el de las relaciones
“cara a cara” mas intensas, en donde
tienen mayor presencia los afectos y
las pasiones. El hecho de que la familia
sea un grupo pequefio y primario no
significa que no sea complejo, ya que
la intimidad de las relaciones que se
establecen entre sus miembros genera
tensiones permanentes que pueden
degenerar en conflictos. Por otra
parte, la empresa es una organizacién
compleja, plural, y dindmica. Como tal,
afrontara desafios externos provenien-
tes del entorno competitivo, e internos
debidos a la presencia de diferentes
perspectivas de sus directivos, que pue-
den generar enfrentamiento de intere-
ses y conflictos personales (Corona,
2005). En suma, la empresa familiar se
encuentra en la interseccion entre los
sistemas familiar y empresarial. Ambos
sistemas desde su nacimiento tienen
objetivos muy distintos, ya que el pro-
posito de la empresa es generar bene-
ficios y el de la familia es generar
armonia para cuidar y desarrollar per-
sonas. Ademas, la empresa esta bajo el
ambito de la cultura organizacional
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Las principales causas
que originan desequili-
brio entre ambos siste-

mas las podemos encon-
trar en el hecho de no
saber clarificar los objeti-
vos e identificar correcta-
mente los espacios y

momentos que corres-
ponden a cada sistema

eficiente, por ello tienen una especial
relevancia aspectos tales como los
objetivos, los resultados, la légica
racional, las relaciones formales y el
trabajo de las personas. Frente a estos
valores, la familia se encuentra bajo el
dominio de una cultura relacional-
afectiva y en consecuencia sus valores
son por el contrario el desarrollo de los
aspectos emocionales, las expectativas,
los lazos de sangre, las relaciones
informales y una cultura familiar que
valora a sus miembros por lo que sony
no por lo que hacen. En consecuencia
cuando ambos sistemas se juntan sin
ningun tipo de control, planificacion y
prevencién, se producird un incremen-
to en la probabilidad de que surjan
conflictos que pueden ser muy destruc-
tivos tanto para los resultados de la
empresa como para la estructura fami-
liar (Bjornberg y Nicholson, 2007).

Las principales causas que originan
desequilibrio entre ambos sistemas las
podemos encontrar en el hecho de no
saber clarificar los objetivos e identifi-
car correctamente los espacios y
momentos que corresponden a cada
sistema. Pues, el hecho de no tener
claro lo que corresponde a cada uno
de estos sistemas, va a dar lugar a com-
portamientos y decisiones inadecuadas
que generan muchas tensiones familia-
resy un bajo rendimiento en la empre-
sa (Casillas et al., 2010). Para compren-
der la dinamica de la empresa familiar,
los profesores Taguris y Davis (1980)

elaboraron un modelo de dos sistemas.
En dicho modelo, la dinamica de una
empresa familiar puede explicarse gra-
ficamente mediante la unién de dos
circulos, donde se observa un area de
intersecciéon llamada “zona de conflic-
to”. Para facilitar el entendimiento de
la propuesta acerca de qué factores
atacar y describir luego las acciones
recomendadas con base en ellos,
vemos que ocurre si intentamos sepa-
rar un poco ambos circulos. ; Qué ocu-
rre con el area de interseccién? Se
reduce. ;Qué significa esto? Que el
potencial de conflicto también se
reduce. Lo que esta figura representa
es que en la medida que se separen los
sistemas familiar y de empresa, tam-
bién se reduciran los conflictos (ver
Figura 1). Por lo tanto, separar los cir-
culos significa clarificar objetivos, res-
petar los papeles e identificar correcta-
mente los espacios y momentos que
corresponden a cada sistema. Ademas,
el hecho de no tener claro lo que
corresponde a cada uno de estos siste-
mas, van a dar lugar a comportamien-
tos y decisiones inadecuadas que gene-
ran tensiones y un bajo rendimiento
en la empresa (Monreal et al., 2002).

Es necesario tomar conciencia de los
conflictos que surgen en las empresas
familiares para comprender la dinami-
ca del negocio familiar y para ver cémo
interacttan los individuos implicados
en su calidad de propietarios, directi-
vos y miembros de la familia. Ya que

i Figura 1
Areas de friccion y conflicto en la empresa familiar

LOS SISTEMAS QUE COMPONEN LA EMPRESA FAMILIAR
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los diferentes puntos de vista de cada
colectivo pueden describir perspectivas
distintas y enfrentadas. Por ello, es
necesario tener un claro conocimiento
de la dinamica familiar para ver las
posturas de cada uno y, sobre todo,
establecer reglas claras con el fin de
garantizar que las cosas iran bien en el
presente y futuro de la organizacion.

PRINCIPALES CAUSAS DE CONFLICTO

El mundo de los conflictos en el esce-
nario de las empresas familiares, como
hemos visto en el epigrafe anterior,
puede llegar a ser muy variado. Pero la
raiz de todas las causas del conflicto se
encuentra en la separacién entre los
asuntos familiares y empresariales
(Astrachan et al., 2001). A continua-
cion, vamos a exponer las principales
causas de conflictos que se derivan de
la confusion entre ambos sistemas,
segun el investigador Belaustegoigoi-
tia (2003):

1. Patrones inadecuados de comporta-
miento dentro de la empresa. Los
miembros de la familia tienden a inte-
ractuar de la misma manera, indepen-
dientemente de que se encuentre en el
ambito familiar o empresarial.

2. Organizacion no eficiente. Una de
las principales fuentes de conflicto en
estas empresas se debe a una mala
organizacion, la cual tiene su origen
en el disefio ineficaz de su estructura.
En ocasiones, por respetar acuerdos de
orden familiar, las empresas no se
organizan eficientemente.

3. Exceso de miembros de la familia en
la organizacion. En ocasiones es claro
que los negocios no pueden soportar a
tantos familiares, a menos que la
empresa misma crezca. La incorpora-
cién de parientes debe ser congruente
con la estrategia de la empresa.

4. Remunerar a los miembros de la
familia considerando sélo el hecho de
que son miembros de la familia. Aun-
que si la situacion se analiza desde la
perspectiva empresarial, es notorio
que esta cometiéndose una injusticia y,
a la vez, se cae en otro error: se des-
motiva a las personas mas rentables y

comprometidas de la organizacién.
Asignar retribuciones mas justas y efi-
caces es una forma de separar los siste-
mas empresarial y familiar.

5. Comportamientos inadecuados en la
esfera de lo familiar o de la empresa.
Otra de las consecuencias de no sepa-
rar estos dos sistemas se hace patente
cuando en ocasiones se pueden reali-
zar trabajos o discutir temas de empre-
sa en tiempos y espacios destinados a
la familia, o viceversa.

Ademas de los conflictos asociados a
la incorrecta separacion de ambos sis-
temas, también estan los conflictos
generados por una deficiente gestion
de las relaciones emocionales y de la
comunicacion. Ya que, la deficiente
gestion de las relaciones emocionales
hace que los asuntos de la empresa no
se manejen con la légica necesaria.
Ademas, el deterioro de las relaciones
afectivo emocionales familiares con-
ducen a la inflexibilidad en el manejo
de la empresa, a la intransigencia e
irracionalidad en las decisiones (Ger-
sick et al.,, 1997). Para ello, hay que
evitar que la informalidad del trato en
el grupo familiar, se traslade a una
organizacion profesional como lo es la
empresa. Asimismo, aunque muchos
miembros de las familias puedan pasar
juntos mucho tiempo, esto no garanti-
za que haya una buena comunicacién
entre ellos. Ya que, la buena comuni-
cacién depende de otros factores,
entre los cuales se encuentran en pri-
mer lugar la que denominamos “escu-
cha activa”, ya que para establecer
una buena comunicacién primero hay
que ser un buen receptor. En segundo
lugar, elegir el “medio de comunica-
cién” adecuado. En las empresas fami-
liares se abusa de la comunicacién ver-
bal, aunque eficaz, esta forma de
comunicacion en ocasiones resulta
imprecisa. La comunicacion escrita
puede clarificar puntos y ser duradera.
Es importante saber cuando puede
utilizarse la comunicacion escrita vy
cuando conviene usar otro tipo de
comunicaciones. Finalmente, en tercer
lugar, establecer una “comunicacién
ética”. En otras palabras, siempre con-
viene decir las cosas con claridad y
honestidad, cuidando siempre las for-
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la familia en la organiza-
cion.

Remunerar a los miem-
bros de la familia consi-
derando sélo el hecho de
que son miembros de la
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Cuadro 1. Diferencias de comunicacion

Afectiva
Informal
Implicita
Condicionada por la historia
familiar
Jerarquia natural por roles

Comunicacion familiar vs Comunicacion empresarial

Operativa
Formal
Explicita
Condicionada por la cultura
empresarial
Jerarquias y competencias

mas de decir las cosas a la hora de
transmitir los mensajes, sobre todo
cuando se trata de asuntos familiares,
pues hay que tener en cuenta que una
comunicacién deficiente puede ser la
principal causa de tensiones familia-
res, que después pueden terminar en
conflictos empresariales. En el Cuadro
1 se pueden observar las principales
diferencias que existen entre la comu-
nicacion que se tiene en la empresa y
la que hay en la familia.

RESOLUCION ALTERNATIVA DE
CONFLICTOS

Ante el conflicto hay que tomar deci-
siones y actuar. Si pretendemos defen-
der la empresa, ésta tiene principios y
reglas que son externas a la familia,
aunque tengan repercusiones en ella.
No defenderla puede terminar, no sélo
con la empresa, sino con la familia
misma. Ya que, hay que tener en cuen-
ta que en la empresa familiar la causa
de su fracaso o éxito no es tan sélo de
naturaleza mercantil, sino también
psico-emocional, pues las relaciones
interpersonales de la familia propieta-
ria de la empresa tienen una gran res-
ponsabilidad en el éxito o fracaso de la
gestiéon de la misma (Belaustegoigoi-
tia, 2003). Por ello, aplicar soluciones
basadas en la justicia legal puede
resolver un problema puntual, pero el
conflicto de fondo lejos de desapare-
cer queda pendiente y genera poste-
riormente otros nuevos conflictos.
Otro de los inconvenientes es que pro-
vocaban resentimientos entre algunos
familiares, ya que siempre resulta que
del proceso judicial, una de las partes
sale como vencedora y la otra como
perdedora, generando ello un engro-
samiento del conflicto de base. En

estos casos, hay soluciones menos for-
males que pueden funcionar muy bien,
siempre que los miembros de la familia
se muestren dispuestos a acatarlas. A
continuacién se recogen las distintas
formas de actuacién para resolver
situaciones en las que no se cuenta con
el adecuado consenso familiar.

a) Sistema de arbitraje

El arbitraje es una formula voluntaria
para prevenir y solucionar conflictos y
una alternativa a la via judicial, que es
mas radical. Es un procedimiento
voluntario en el que se encomienda a
la tutela del arbitro la resolucién de un
conflicto y tiene el mismo valor que
una sentencia judicial dictada por los
tribunales de justicia. Pues, la Ley de
Arbitraje (Ley 36/1988, de 5 de diciem-
bre), confiere al laudo el rango de sen-
tencia judicial firme. Las principales
ventajas que presenta el arbitraje fren-
te al proceso judicial son: simplicidad,
rapidez, flexibilidad y menor coste.
Asimismo, la Ley limita las cuestiones
gue no pueden ser objeto de arbitraje:
aquellas en las que haya recaido sen-
tencia judicial firme, asuntos sobre los
que las partes no tengan poder de dis-
posicion y cuestiones en las que tenga
que intervenir el Ministerio Fiscal y
asuntos laborales.

b) Sistema de mediacion

La mediacion tiene su fundamento en
la equidad, en la privacidad, en la
libertad de las personas para solucio-
nar sus propios asuntos, y en los legiti-
mos intereses de todas las personas
qgue de un modo u otro se vean afecta-
das por un conflicto. La intervencién
del mediador se define esencialmente




como el de aquella persona que busca
acercar las partes, restablecer mecanis-
mos de comunicacion, propiciando el
didlogo que aclara percepciones y
malos entendidos. La mediacion es un
instrumento interesante en la posibili-
dad de transformacion de situaciones
de conflicto en patrones de accion de
naturaleza colaborativa. Asimismo,
basa su fundamento en la voluntad de
las partes de dialogar. Para ello, las
personas que decidan acudir a la
mediacién deben hacerlo de modo
abierto y dispuestas al dialogo, por
muy distantes que sean sus respectivas
posturas. En definitiva, la mediacion
pretende plantear aspectos comunes
sobre los que pueda construirse un
acuerdo que satisfaga a ambas partes.
La mediacién no culmina en la obten-
cion de una solucién impuesta por el
mediador, sino en un acuerdo negocia-
do por las partes segun su propio crite-
rio y con la ayuda del mediador. Por
ello, el mediador debera actuar como
“facilitador” de la comunicacién entre
las partes, pero también deberd diag-
nosticar la naturaleza del conflicto,
procediendo a derivar su tratamiento
a quien pudiera corresponder, preven-
tivamente, cuando un conflicto
supuestamente puntual pueda repetir-
se en el futuro.

c) Sistema de evaluacién neutral

La evaluacion neutral es un proceso
mediante el que un tercero, experto e
independiente de las partes, emite un
informe respecto a las posiciones de
cada parte, asi como un sumario de
recomendaciones sobre las que las par-
tes puedan construir su propio acuer-
do y resolver sus desavenencias. Desde
su imparcialidad y experiencia profe-
sional, el auditor que las partes elijan
libremente ayuda a cada una a valorar
sus respectivas posturas. Ademas, el
auditor plantea en su informe reco-
mendaciones independientes sobre las
que las partes puedan construir un
acuerdo que satisfaga a ambas. La eva-
luacién neutral no culmina en la
obtencion de una soluciéon impuesta
por el auditor, sino en el posterior
acuerdo que las partes puedan alcan-
zar como resultado del analisis y reco-
mendaciones de éste.

d) Negociacion interna

La negociaciéon es por excelencia la
estrategia de gestion y manejo de
conflictos. Para poder utilizarla es
necesario separar las personas de los
problemas, concentrarse en los inte-
reses y no en las posiciones, y encon-
trar una solucion de beneficio reci-
proco. Todas las propuestas anterio-
res son instrumentos bdasicos de la
“negociacion interna” que producen
una gran tranquilidad a las familias y
enormes beneficios a las empresas
(Martin, 2009). Sin embargo, habi-
tualmente se tiene la idea que se
negocia con los de fuera, proveedo-
res, clientes, competidores, etc., y nos
olvidamos de negociar con los de
dentro. No es de extrafar por lo
tanto que en las empresas familiares
la mayoria de los conflictos se resuel-
van con la imposicién de la idea, o
con la exclusién de aquél que no es
afin con la forma planteada de resol-
ver la situacion. Por ello, instrumen-
tar procedimientos de negociacion
para los asuntos internos que habi-
tualmente estan disimulados en una
empresa familiar aumenta notable-
mente la capacidad de sus miembros
para resolver los conflictos. Contar
con esta metodologia facilita enor-
memente el camino que armonice los
intereses y las necesidades de la fami-
lia con los de la empresa.

A MODO DE CONCLUSION: COMO
PREVENIR LOS CONFLICTOS

Las empresas familiares son organiza-
ciones con una gran carga emotiva, la
mutua invasion que producen familiay
empresa en el &mbito de las empresas
familiares crea una fuente generadora
de conflictos, que independientemen-
te se manifiesten o no, siguen estando
en cada uno de los dos sistemas (Pérez
et al., 2007). Por esta razén, la dimen-
sion familiar, que ejerce una gran
influencia debe ser correctamente
canalizada en la empresa, con la idea
de lograr que su impacto sea positivo.
Por ello, a continuacién, vamos a sefa-
lar algunas ideas que pueden ayudar a
reducir el potencial de conflicto y
mejorar la marcha en las organizacio-
nes familiares.
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No es de extranar por lo
tanto que en las empre-
sas familiares la mayoria
de los conflictos se
resuelvan con la imposi-
cion de la idea, o con la
exclusion de aquél que
no es afin con la forma
planteada de resolver la
situacion. Por ello, instru-
mentar procedimientos
de negociacion para los
asuntos internos que
habitualmente estan disi-
mulados en una empresa
familiar aumenta nota-
blemente la capacidad de
sus miembros para resol-
ver los conflictos
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es aconsejable establecer
un procedimiento de
resolucion de conflictos,
el cual debe convertirse
en parte de la “cultura
empresarial”

En primer lugar, todos los miembros
de la familia que, de alguna manera,
se relacionen con la organizacién
deben conocer las cuestiones funda-
mentales de ésta y lo que se espera
de ellos. Para este fin, existe el “pro-
tocolo familiar”, que debe ser dado a
conocer a todos los familiares. Este
documento establece las lineas en
torno a los asuntos empresariales que
le competen a la familia. La creacion
de un protocolo familiar (reglamento
interno de funcionamiento) repre-
senta un elemento indispensable
para evitar la generacién de conflic-
tos y contribuye a la resolucion de los
mismos cuando logran atravesar esa
barrera. En segundo lugar, hacer una
divisién clara de las funciones es fun-
damental, no sélo para lograr una
especializacion en el trabajo, sino
también para evitar confusiones. Es
importante que todos los miembros
de la organizacion tengan claro lo
que deben hacer y lo que se espera
de ellos. Finalmente, se debe crear un
“Consejo de Familia”, para mediar y
solucionar los conflictos, ya que pue-
den actuar como foros de debate, de
modo que pueden plantearse abier-
tamente los temas relativos a la fami-
lia y a la empresa. Para que resulte
efectivo, debe tener un coordinador,
una periodicidad establecida y una
agenda clara con los temas que se
van a tratar en cada una de sus reu-
niones.

En definitiva, es aconsejable estable-
cer un procedimiento de resoluciéon
de conflictos, el cual debe convertir-
se en parte de la “cultura empresa-
rial”, y todos los miembros de la
familia deben conocerlo perfecta-
mente. Ademas, debe de incluirse en
el “protocolo familiar”. No importa
el mecanismo que se use, lo impor-
tante es que logre evitar los puntos
muertos originados por los conflictos
y permita el desarrollo y crecimiento
de las dos instituciones: la familia y la
empresa.
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