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RESUMEN

El hecho de que la empresa familiar se articule por dos sistemas diferentes, el familiar y el empre-
sarial, puede llevar a la aparicion de multitud de conflictos. Con esta contribucion nos proponemos
hacer una revision de aspectos relacionados con el conflicto emocional a los que se enfrenta la
empresa familiar en la comarca de Cartagena. Para ello hemos realizado un estudio en un total de
75 pymes familiares de Cartagena, mediante entrevista a los principales responsables. El trabajo de
campo se desarrollo entre los meses de enero y marzo de 2014. De los resultados obtenidos en las
empresas familiares investigadas y, concretamente, en los items relativos a los posibles factores de
conflictividad en las empresas familiares, conviene sefalar los siguientes aspectos: El género del
gerente no influye a la hora de evitar o prevenir los conflictos en la empresa familiar. Si influye el
hecho de que el gerente tenga estudios universitarios o experiencia profesional superior a 5 afios
en el cargo de gerente, a la hora de evitar o prevenir los conflictos en la empresa familiar. También
el hecho de que la empresa tenga Consejo de Familia y/o Protocolo Familiar influye positivamente
a la hora de evitar o prevenir los conflictos en la empresa familiar.

PALABRAS CLAVE
Sistema familiar y empresarial, Conflicto emocional, Resolucion de conflictos.
1. INTRODUCCION

La importancia de la empresa familiar dentro de la economia y la sociedad en general es incues-
tionable, puesto que estas empresas son hoy dia el modelo de negocio mas extendido en cual-
quier estructura econémica. (Ruizalba et al, 2014). Por consiguiente, las empresas familiares son el
principal factor de creacion de riqueza y el motor basico de la economia productiva regional. Ellas,
representan un compromiso empresarial con su comunidad territorial a través de la continuidad,
que se manifiesta en un mayor grado de inversién y empleo estable asi como en responsabilidad
social (Blanco, 2014). En Espana los datos demuestran su enorme protagonismo en el desarrollo
econémico. Se estima que en todo el territorio existen mas de dos millones y medio de estos ne-
gocios, que son uno de los principales motores de la economia nacional. No en vano, alrededor de
un 65 % de las empresas espafnolas son empresas familiares. Las cifras muestran que la empresa
familiar aglutina la mayoria del empleo privado en Espafna (mas de un 70%) y suponen sobre el 70%
del PIB espafol. También son lideres en cuanto a exportaciones, ya que realizan el 60% del total.
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A pesar de su importancia en la economia de un pais, el gran problema de la empresa familiar se da
en su transmision a las siguientes generaciones. Un 56% desaparecen en la segunda generacién
y apenas el 15% llega a la tercera. A pesar de los beneficios fiscales ya existentes es necesario
conocer las causas que hacen que un gran numero de empresas familiares desaparezcan.

El hecho de que la empresa familiar se articule por dos sistemas diferentes, el familiar y el empre-
sarial, puede llevar a la aparicién de multitud de conflictos, pero también pueden ayudar a que un
negocio sea todo un éxito, si se sabe diferenciar de forma correcta entre uno y otro. Desde esta
perspectiva, el conflicto emocional en la empresa familiar se constituye en un elemento relevante
del concepto complejo de cultura empresarial como resultado de la existencia de practicas y ele-
mentos coyunturales nocivos al normal desarrollo de los procesos familiares y/o empresariales.
Pues tenemos que tener en cuenta que las empresas familiares son organizaciones con una gran
carga emotiva. La mutua invasiéon que producen familia y empresa en el ambito de las empresas
familiares se convierte en una fuente generadora de conflictos que, independientemente se mani-
fiesten o no, siguen estando en cada uno de los dos sistemas (Pérez et al., 2007). Por esta razon,
la dimensién familia que ejerce una gran influencia debe ser correctamente canalizada en la em-
presa, con la idea de lograr que su impacto sea positivo, ya que en una empresa bien organizada
hay menos espacio para los conflictos (Ruiz, 2001; Gallo, 2011). Cuando ésta se estructura dando
prioridad al sistema familiar (con el objetivo de satisfacer las necesidades de sus miembros), pero
se dejan sin resolver las demandas empresariales quedara vulnerable y, ademas, se propiciaran
conflictos en ella. Asimismo, una division clara de las funciones es una herramienta fundamental no
sélo para lograr una especializaciéon en el trabajo, sino también para evitar confusiones.

Cabe sefnalar que debido a la importancia que ha ido adquiriendo la empresa familiar en los ultimos
afos, se ha configurado como un area de interés entre los académicos e investigadores (Herrera
et al., 2014). Sin embargo, los estudios realizados al respecto se han centrado en las grandes em-
presas, siendo escasos tanto los estudios referidos a las pequefas y medianas empresas (pymes).
Por ello el presente estudio pretender conocer como se orientan para resolver los conflictos emo-
cionales las pymes familiares del término municipal de Cartagena.

Respecto a la estructura del trabajo, en primer lugar se hace una revision de la literatura de la em-
presa familiar, seguido de la revision sobre los conflictos. Luego se exponen los objetivos del estu-
dio y se plantean las hipétesis. Posteriormente se expone la metodologia y se realiza el andlisis de
resultados para contrastar las preguntas de investigacién propuestas. Por ultimo, se presentan las
principales conclusiones del estudio, asi como sus limitaciones y futuras lineas de investigacion.

2. DESARROLLO DEL CONTENIDO

Para diferenciar a las empresas familiares de las empresas no familiares, es necesario definir el
concepto de empresa familiar y para ello nos basamos en la definicién del Instituto de la Empresa
Familiar:

1. Que la familia pueda ejercer el control accionarial de la compafiia, bien sea por poseer la mayoria
de los votos, o por su posibilidad de ejercer una influencia decisiva sobre los aspectos funda-
mentales del gobierno corporativo.

2. Tener una presencia relevante en los 6érganos de gobierno corporativo de la compania (habitual-
mente el Consejo de Administracion).

3. La participacién directa de un miembro de la familia en la gestién de la empresa a su maximo

nivel (Rojo et al., 2011: 55).
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En resumen, y a la vista de lo apuntado en lineas anteriores, una empresa familiar es una empresa
en la que la familia ejerce la titularidad, ya sea por propiedad o por la funcion que ejerce en el go-
bierno o en la gestion. No obstante, se han propuesto multitud de definiciones de empresa familiar,
y otros autores incluyen en la definicion la posibilidad de que mas de una familia ejerza el control,
asi como la continuidad del negocio en las sucesivas generaciones (Arteche y Rementeria, 2012).

2.1. Caracteristicas de la empresa familiar

La empresa familiar se caracteriza principalmente por el factor familia, que condiciona las decisio-
nes que se toman en la empresa y la evolucion de la misma (Gonzalez, 2010). De manera que los
vinculos emocionales y afectivos hacen que las relaciones sean mas intensas (Martin, 2011). Es por
ello, que el objetivo de la empresa familiar es la continuidad mediante la armonia familiar.

Cabe mencionar que en la empresa familiar coexisten tres sistemas que se haya en continua in-
teraccion. Estos sistemas son: propiedad, familia y empresa (Davis y Tagiuri, 1991), que pone de
manifiesto la existencia de diferentes grupos de interés en una empresa familiar. En este sentido,
la existencia del sistema familia y empresa, que se rigen por principios diferentes hace que se
originen conflictos entre ellos. Mas concretamente, el origen de los conflictos de debe a que en el
sistema familia prima las decisiones emocionales y la conducta basada en los vinculos, de manera
que los lazo de sangre hace que en numerosas ocasiones se valoren a los miembros familiares
mas por quienes son que por lo que hacen. A diferencia del sistema empresa, donde las relaciones
son de tipo laboral y contractual y priman los objetivos, los resultados y el trabajo de las personas
(Martin 2011; Arteche y Rementeria, 2012)

2.2. Los conflictos emocionales 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 pequeno 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 organizacion compleja, plural, y dindmica. Como tal, afrontara desafios externos provenientes
del entorno competitivo, e internos debidos a la presencia de diferentes perspectivas de sus direc-
tivos, que pueden generar enfrentamiento de intereses 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- pésito de la
empresa es generar beneficios y el de la familia es generar armonia para cuidar y desarrollar perso-
nas. Ademas, la empresa esta bajo el ambito de la cultura organizacional eficiente, por ello tienen
una especial relevancia aspectos tales como los objetivos, los resultados, la Iégica 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 infor-
males y una cultura familiar que valora a sus miembros por lo que son y no por lo que hacen. En
consecuencia cuando ambos sistemas se juntan sin ningun tipo de control, planificacién y preven-
cién, se producira un incremento en la probabilidad de que surjan conflictos que pueden ser muy
destructivos tanto para los resultados de la empresa como para la estructura familiar (Bjérnberg y
Nicholson, 2007).

El mundo de los conflictos en el escenario 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 separacion entre los asuntos familiares y empresariales (Astrachan et al., 2001). A

ISBN: 978-84-16352-09-2
407



CONGRESO NACIONAL LA VIVIENDA
DE ETNOGRAFIA Y LA ARQUITECTURA TRADICIONAL

DEL CAMPO DE CARTAGENA DEL CAMPO DE CARTAGENA

continuacion, vamos a exponer las principales causas de conflictos que se derivan de la confusién
entre ambos sistemas, segun el investigador Belaustegoigoitia (2003):

1. Patrones inadecuados de comportamiento dentro de la empresa. Los miembros de la familia
tienden a interactuar de la misma manera, independientemente de que se encuentre en el am-
bito 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 oca-
siones, por respetar acuerdos de orden familiar, las empresas no se organizan eficientemente.

3. Exceso de miembros de la familia en la organizacién. 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 organizacion. Asignar retribuciones mas justas y efi- caces es
una forma de separar los sistemas empresarial y familiar.

5. Comportamientos inadecuados en la esfera de lo familiar o de la empresa. Otra de las conse-
cuencias 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,
0O viceversa.

Ademas de los conflictos asociados a la incorrecta separacién de ambos sistemas, también estan
los conflictos generados por una deficiente gestion de las relaciones emocionales y de la comu-
nicacién. 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 conducen a la inflexibilidad en el manejo de la empresa, a la intransigencia
e irracionalidad en las decisiones (Gersick et al., 1997).

2.3. Estudio exploratorio sobre los conflictos emocionales en la pymes familiares

Una vez consultada la bibliografia existente, se decidi6 realizar un estudio exploratorio local (en
el término municipal de Cartagena), tratando de averiguar las apreciaciones que los directivos de
las empresas familiares tienen en cuanto a los conflictos que surgen entre la familia y la empresa,
sobre una muestra de 12 pymes familiares realizamos el estudio exploratorio. Dicho estudio bus-
caba establecer creencias respecto a los conflictos emocionales, indagando sobre las causas y
posibles soluciones, asi como otras conexiones, utilizando respuestas abiertas en entrevista en
profundidad. El mismo se realizé en el mes febrero y marzo del 2014. Los resultados del estudio
exploratorio corroboran los factores surgidos de la literatura.

Antes de plantear la investigacion cuantitativa y luego de un proceso de maduracién de la proble-
matica se realiz6 otra investigacion cualitativa con expertos en el tema. Para ello entrevistamos a
7 expertos nacionales vinculados a la problematica de la los conflictos emocionales en la empresa
familiar. Las entrevistas fueron realizadas por los propios investigadores entre el 15 de Enero y el 20
de febrero de 2014, cada entrevista se pacté con antelacién y tuvo una duracién aproximada de 45
minutos. En todos los casos se tratd de una entrevista centrada en la problematica de los conflic-
tos emocionales en las pymes familiares, se indagé acerca de su posicion frente a la problematica,
dejandolos en libertad de elegir el aspecto de su interés. Se buscaba confirmar los factores ya
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seleccionados o incluir nuevos factores de ser el caso. Para realizar el andlisis se utilizé el enfoque
de codificacion de categorias “a priori” (Weber, 1990). Una vez identificados los factores a emplear
en la investigacion, se listaron y se procedi6 a codificar las entrevistas.

2.3.1. Preguntas de Investigacion

La revision de literatura permitié identificar un conjunto de factores que influyen en los conflictos
emocionales. Asimismo, los estudios exploratorios realizados para contrastar la presencia de otros
factores transversales coinciden con los ya seleccionados. Las preguntas de investigacién que
nos hacemos en relacion a los conflictos emocionales en las pymes familiares del término munici-
pal de Cartagena, buscan relacionar determinadas variables sustantivas en la conformacion de la
empresa con los conflictos internos en la organizacion del negocio familiar, tales como el género,
la formacién y la experiencia profesional. La expresion de dichas relaciones se enuncia en las tres
siguientes preguntas:

Pl.1. ¢ Hasta qué punto puede influir el género del gerente de la empresa familiar en los conflictos
que se puedan generar entre la familia empresaria y la empresa?

En la literatura, hay pocos estudios que hayan tratado el género en el proceso de la direccién de
empresas familiares y su influencia en los conflictos que puedan surgir en ella, y aun son menos las
investigaciones que han realizado estudios empiricos sobre este tema. En suma, la falta de eviden-
cia empirica da pie a hacerse la anterior pregunta.

Pl.2. ;Hasta qué punto puede influir el nivel de formacion del gerente de la empresa familiar en los
conflictos emocionales que se puedan generar entre la familia empresaria y la empresa?

En lo referente a la formacién del gerente, los estudios realizados por Ezell et al. (1981) y Marlowe
et al. (1996) sobre gerentes y administradores de empresa, revelan que el nivel de formacion aca-
démica del directivo influye en la manera en que lleva a cabo solucién de los conflictos. Los resul-
tados muestran que cuanto mayor es la formacion del directivo mayor es el grado de justicia en sus
decisiones. Por otra parte, las investigaciones realizadas sobre la formacion académica del gerente
en el campo de las empresas familiares son escasas, y no se ha podido establecer con claridad una
relaciéon entre el nivel de formacién y la facilidad para resolver o impedir que surjan los conflictos.

Por ultimo, en la literatura de la empresa familiar se hace continuas observaciones teéricas en refe-
rencia a que el Consejo de familia, el Consejo de Administracion y el Protocolo Familiar ayudan a la
gestién de la empresa familiar y evitan que surjan conflictos entre la familia empresaria y la empre-
sa; sin embargo, hay pocos estudios empiricos que hayan podido medir dicho grado de influencia.
Ello justifica que se tenga también en cuenta esta situacion-relacién en el andlisis de los datos.

Seguidamente se describe el estudio empirico que permitira testar las preguntas de investigacion
planteadas. Para ello, se analizaran algunas consistencias de interés al respecto, con base en los
resultados obtenidos en nuestra investigacion. En el apartado siguiente se presenta el plantea-
miento del estudio cuantitativo

2.4. Metodologia

El estudio se ha realizado en pymes familiares de término municipal de Cartagena, mediante en-
trevista telefénica a los principales responsables de la empresa (Gerente, Director de Recursos
Humanos y puestos afines). El trabajo de campo se desarrollé entre los dias 28 de eneroy el 17 de
marzo de 2014.
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Para la realizacion de este trabajo se empled 100 pymes familiares de distintos sectores, cuyo
numero de trabajadores estaba comprendido entre los 25 y los 249 empleados. La muestra se
segmenté atendiendo al tamafio de la empresa, de manera que se realizaron 50 encuestas en
empresas de entre 25 y 49 trabajadores, y 50 encuestas entre empresas de 50 a 249 trabajadores.
Finalmente -y a efectos concretos de este trabajo-, la muestra se concreta en 75 empresas familia-
res, 33 empresas pequenas y 42 medianas.

El cuestionario estructurado consté de 18 preguntas referidas a la situacion de la empresa, recur-
sos humanos e innovacion, asi como los conflictos emocionales entre el sistema familiar y el em-
presarial. La depuracion de la matriz de datos se realiz6 a través de los programas SPSS.

En cuanto al modelo utilizado para dimensionar la influencia de la familia en la empresa y su re-
percusion sobre la formacion de capital social familiar y cultural, se ha utilizado la escala F — PEC
(Power, Experience, Culture) de Astrachan, Klien y Smyrnios (2002). Concretamente, la subescala
de cultura del instrumento de medida utilizado, mide en qué grado los valores de la familia estan
conectados con los valores de la empresa y, en segundo lugar, en qué medida la familia empresaria
se ve afectada por los conflictos que se producen en la empresa.

2.4.1. Validacioén de la escala de medida

El proceso de validacion de la escala propuesta para la medicién de la variable dependiente del
modelo de investigacion ha seguido las siguientes fases:

En primer lugar, el desarrollo de la escala de medida de la variable “conflicto en la empresa fami-
liar”, ha tenido en cuenta una revision de la literatura al respecto (Astrachan et al., 2001; Smyrnios
et al. 2003). Gracias a esta revision de la literatura fue posible realizar una primera propuesta de
escala. No obstante, la escala tuvo que ser adaptada al contexto del trabajo.

El proceso de validacion ha incluido un analisis exploratorio de la fiabilidad y la dimensionalidad
del instrumento de medida. En primer lugar, el método de la alpha de Cronbach ha sido utilizado
para valorar la fiabilidad de la escala, considerando un valor minimo de 0,7 (Nunnally, 1978). La
variable considerada super6é con comodidad este umbral minimo. Asimismo, se comprobd que la
correlacién item-total, que mide la correlacién de cada item con la suma del resto de items de la
escala, era superior al minimo de 0,3 (Nurosis, 1993). En segundo lugar, se ha procedido a valorar el
grado de unidimensionalidad de la escala considerada mediante un analisis factorial. La extraccion
de factores se basé en la existencia de autovalores superiores a la unidad, a la vez que se exigia
a cada item cargas superiores a 0,5 y que la varianza explicada por cada factor extraido fuera
significativa. De esta forma, se extrajo un unico factor correspondiente a cada una de las escalas
propuestas.

2.4.2. Disefio del Cuestionario

En primer lugar, se ha preguntado sobre la actividad comercial de la empresa. Ilgualmente se ha
preguntado por la pertenencia a término municipal de Cartagena, ya que el cuestionario se ha di-
rigido a empresas de este ambito. De la misma forma, en el primer bloque del cuestionario, se ha
medido el tamafno de la empresa, en funcién del nimero de empleados vy la cifra de negocio anual,
para descartar aquellas empresas que no sean pymes. Y en ultimo lugar, se han medido las carac-
teristicas personales del gerente (género, experiencia y el nivel de estudios) para conocer si estas
variables influyen en los conflictos emocionales en las empresas que dirigen. En el segundo bloque,
es donde reside el interés del cuestionario puesto que en esta parte se pretende medir dos de los
objetivos especificos de la investigacion, es decir, conocer la influencia de los conflictos emociona-
les. Estas variables han sido medidas mediante dos escalas Likert de 10 puntos. Por ultimo, en el
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tercer bloque, se han establecido las preguntas relativas al caracter familiar de las pymes. Ademas,
se pregunta por la generacion en la que se encuentra la empresa, asi como si posee 6rganos de
gobierno.

2.4.3. Descripcion de la muestra

El cuestionario, mencionado anteriormente, fue suministrado a gerentes de pymes familiares. En el
cuadro 1y 2 podemos observar las caracteristicas de la muestra. Si analizamos el sector empre-
sarial observamos que predominan las empresas del sector terciario (42,6%) y medianas (56,0%),

en detrimento de las pequefas (44,0%).

CUADRQO 1. Descripcion de la muestra segun la empresa

Muestra Descripcion N=75 %
Primario 20 26,6
Sector Secundario 23 30,6
Terciario 32 428
Tamaiio
Mediana 42 56,0

En cuanto al género de los gerentes sobresalen los hombres (69,3%) frente a las mujeres (30,6%).
Mientras que si atendemos al nivel de formacion, hay una ligera mayoria de los estudios universita-
rios (52%) frente a los no universitarios (48%) como se muestra en el siguiente cuadro:

CUADRQO 2. Caracteristicas de la muestra segun el gerente.

Muestra Descripcion N=75 %
Hombre 52 69,3
Sexo
Mujer 23 30,6
Estudios
Universitarios 39 52,0

También podemos destacar que dichas empresas se caracterizan por la ausencia de protocolo
familiar (63,5%) y, aun en mayor medida, de consejo de familia (93,2%) como se muestra en el
siguiente grafico.

GRAFICO 1. Organos de gobierno de las empresas familiares del estudio

Protocolo familiar Consejo de familia

6.8%

u Con Protocolo familiar m Con Consejo de familia

» Sin Protocolo familiar = Sin Consejo de familia
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Finalmente, también se puede senalar, como se observa en el Grafico 2 que dichas empresas fami-
liares se encuentran principalmente en la primera generacion (45,9%), seguido de la segunda (31,3
%) y tercera generacion (20,3%), mientras que en cuarta generacién o mas sélo se encuentra casi
el 3% de la muestra.

GRAFICO 2. Generacién de las empresas familiares

Generacién familiar
2,7%

20,3% ¥ Primera generacion
H Segunda generacién
Tercera generacion

¥ Cuarta generacion o mas

Por tanto, atendiendo al caracter familiar de la muestra, éstas se caracterizan por no poseer proto-
colo ni consejo de familia y se encuentran mayormente en primera generacion.

2.5.  Andlisis de resultados

Tal y como muestra el Cuadro 3 en cuanto a la variable dependiente solucién de conflictos emocio-
nales, las pymes familiares que tienen Consejo de Familia y Protocolo Familiar se orientan en mayor
medida a la solucion de las situaciones conflictivas que aquellas que no disponen de ellos. Por otro

lado, el género y el nivel de estudios del gerente no resultan significativos.

CUADRO 3. ANOVA variable dependiente: conflictos

Fuente de Variacién Glrif):‘r’;:’ F Significatividad
Consejo de Familia 1 7,765 0,007
Protocolo 1 7,915 0,007
Género 1 0,076 n.s.
Formacion 1 0,009 n.s.
familiar*Formacion 1 3,100 0,083

Resulta curioso observar que el nivel de estudios al analizarlo con diversos factores no resulta
significativo por si solo, a diferencia de su interaccién con el protocolo familiar que presenta dife-
rencias significativas al 10% (0,083<0,1). Asi podemos observar en el Grafico 3 como las pymes
familiares que disponen de protocolo familiar y cuyos gerentes tienen estudios universitarios saben
afrontar y solucionar los conflictos emocionales mejor que sus comparneros que no disponen de
estudios universitarios
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GRAFICO 3. Interaccion protocolo familiar y estudios del gerente
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Cabe senalar que cuando los gerentes no tienen estudios universitarios, éstos tienen casi el mismo
comportamiento sin protocolo familiar o con él. En el caso de los gerentes con estudios universita-
rios es realmente donde se aprecian diferencias entre no poseer memoria y si poseer memoria de
RSC. De modo, que los gerentes con estudios universitarios que dirigen empresas familiares donde
hay protocolo familiar saben afrontar y solucionar los conflictos emocionales mejor.

3. CONCLUSIONES

A modo de resumen se puede decir si, consideramos unicamente el nivel de estudios y el géne-
ro del gerente, no influye en la solucion y prevencidn de las situaciones conflictivas en las pymes
familiares. También cabe senalar que las pymes familiares se orientan mejor para resolver sus con-
flictos emocionales son cuando tienen Consejo de Familia y Protocolo de Familia. Ademas, son los
gerentes con estudios universitarios que dirigen empresas familiares donde hay protocolo familiar
los que saben mejor prevenir y solucionar dichas situaciones conflictivas.

En definitiva, los resultados extraidos del presente estudio nos llevan a afirman que las pymes fa-
miliares son son organizaciones con una gran carga emotiva, que la mutua invasiéon que producen
familia y empresa en el ambito de las empresas familiares crea una fuente generadora de conflictos,
que independientemente se manifiesten o no, siguen estando en cada uno de los dos sistemas
(Pérez et al., 2007). Por esta razén, la dimensién 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 continuacion, vamos a senalar algunas ideas que pueden ayudar a reducir el potencial de
conflicto y mejorar la marcha en las organizaciones familiares.

En primer lugar, todos los miembros de la familia que, de alguna manera, se relacionen con la or-
ganizacion deben conocer las cuestiones fundamentales de ésta y lo que se espera de ellos. Para
este fin, existe el “Protocolo 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) representa un elemen-
to indispensable para evitar la generacion de conflictos y contribuye a la resolucion de los mismos
cuando logran atravesar esa barrera. En segundo lugar, hacer una divisién clara de las funciones
es fundamental, no sélo para lograr una especializacién en el trabajo, sino también para evitar
confusiones. Es importante que todos los miembros de la organizacién 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 pueden actuar como foros de debate, de modo que pueden
plantearse abiertamente los temas relativos a la familia 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 reuniones.
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En definitiva, es aconsejable establecer un procedimiento de resolucion de conflictos, el cual debe
convertirse en parte de la “cultura empresarial”, y todos los miembros de la familia deben conocerlo
perfectamente. Ademas, debe de incluirse en el “protocolo familiar”. No importa el mecanismo que
se use, lo importante 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.

También tenemos que sefalar que este trabajo no esta exento de limitaciones, ya que la muestra
esta compuesta sélo por pymes sin tener en cuenta micropymes y grandes empresas. Ademas el
concepto de la solucion de conflictos emocionales es multidimensional y engloba muchos aspec-
tos, que no se han podido recoger en el cuestionario debido a su amplitud. Por todo ello, seria inte-
resante para futuros trabajos ampliar el estudio a otras términos municipales e incluso a otras Co-
munidades Autbnomas, permitiendo contrastar si determinados factores culturales inciden sobre
los resultados. También seria interesante investigar si la generaciéon familiar en la que se encuentra
la pyme influye en la mayor orientacion para resolver los conflictos.
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