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1. Introduccién.

La gestion de los conflictos es una herramienta fundamental para cualquier
empresa, con independencia de la dimension que tenga. En la gran mayoria de
actividades y servicios que ofrecen, asi como en su elaboracion, se producen una
multitud de relaciones interpersonales. Las posibles diferencias e intereses que
alberguen, puede afectar a la eficacia y eficiencia en la consecucion de los objetivos de
la organizacion. Son numerosos los posibles efectos negativos que puede tener un
conflicto en el clima laboral y en las lineas de comunicacion y organizaciéon de la

empresa, asi como en las relaciones externas que mantiene con los Stakeholder.

Es por ello que cada vez més, las empresas estdn tomando conciencia sobre la
necesidad de establecer herramientas y métodos, que permitan disminuir la aparicion de
conflictos; o al menos, mitigar sus posibles efectos negativos. Se sostiene cada vez mas
por lo tanto, que la aparicion de un conflicto no tiene por qué tener efectos adversos, o
haya de ser reprimido, pero si éstos no se gestionan, puede producir problemas de todo

tipo de indole.

1.1 Definicion del conflicto.

Son numerosos los autores y profesionales que han tratado de definir la naturaleza y
los efectos que puede tener un conflicto. Las formas de verlo a lo largo de los afios han
sido distintitas, y en muchos de los casos, complementarias entre si. Asi, las
definiciones que mas enriquecen nuestra labor investigadora, y que hemos tomado

como punto de referencia son las siguientes.

Tjosvold (1993): Presencia de actividades, conductas, intereses, necesidades o

valores incompatibles.

Baron (2006): Presencia de antagonismo Yy rivalidad entre personas

interdependientes, producto de un sistema de creencias opuestas, que dificultan la

consecucion de algun fin.

Bastidas (1999): Proceso de opciones mutuamente excluyentes entre personas que

interacttan, debido a condiciones estructurales, interferencias de emociones, percepcion

y comunicacion o el control de recursos percibidos como escasos.



Bruce Hyland y Merle Yost (1996): Un conflicto es una oportunidad para poner las

cosas en su lugar, tienen su lado bueno, aunque no siempre sea agradable, debido a que
ayudan a que la gente comprenda el punto de vista de los demas, asi como el suyo

propio.

Como vemos, aungue difieran, el denominador comun en todas ellas es el mismo, y
éste es el termino oposicién, rivalidad y antagonismo. Estos elementos son los que
explican tanto la aparicion, presencia y pervivencia de un conflicto; siendo la raiz sobre

la que actuar cuando se presenten.

Creemos interesante destacar la vision positivista aportada en la Gltima de las
definiciones. Esta linea argumental ha sido seguida por numerosos expertos, ya que le
aporta una mayor significancia y utilidad al conflicto, naturalizdndolo vy
despersonalizdndolo, para convertirlo en una herramienta util en la gestion de las
relaciones personales en las organizaciones. Sera una de las vias que seguiremos en
nuestro analisis ya que compartimos los principios aportados por este autor en la

definicion del conflicto.

1.2 Presentacioén del estudio.

En nuestro caso, hemos decidido realizar un estudio social, sobre todos aquellos
conflictos familiares a los que se enfrentan las pequefias y medianas empresas, cuyos
titulares son parientes entre si. Para ello escogimos una empresa. Estela Rojas,
mamparas y persianas de bafio S.L., que cumple con dichas caracteristicas socio-
economicas, siendo los miembros que la constituyeron, los titulares del capital social y

estan unido por consanguineidad.

1.3 Objetivo del estudio social.

Nuestro objetivo es poder abordar todo el marco conflictivo desde un punto de
vista global, deteniéndonos en cada una de las dimensiones o realidades conflictivas
mencionadas con anterioridad, para dar significancia a la importancia que tiene para una
organizacion, la gestion efectiva de los conflictos. Por otro lado, contextualizaremos el

entorno o las variables por las cuales proliferan cada uno de estos conflictos en la



empresa, deteniéndonos en primera instancia, a analizar la empresa desde un punto
economico.

Todo ello, apoyado sobre una base tedrica y empirica, recurriendo a numerosas
fuentes secundarias y autores e incentivando la colaboracién de los miembros familiares
de la organizacién que hemos estudiado. Afirmamos también, que en la mayoria de los
conflictos la negociacion ha sido el camino por el que han optado los interlocutores
sociales observados. Es por ello que en nuestro trabajo tiene un peso elevado las

técnicas, posiciones, roles y herramientas negociadoras empleados.

Esta base supuesta proviene de la Psicologia Social y la Sociologia de las
organizaciones, con el fin de comparar las posibles formas de solucionar el conflicto, y
como se resolvieron al final. Definiremos las diferentes posiciones y roles adoptados
por los sujetos en conflicto, asi como el porqué de éstas. Entendiendo la complejidad
del tema a tratar, expondremos y definiremos la empresa seleccionada, asi como unos

principios tedricos sobre los que orientar la temaética.

En sintesis, expondremos las caracteristicas organizativas y juridicas de la
empresa.  Posteriormente, delimitaremos el contexto  socio-economico Yy
macroecondmico como microeconémico en el que se encuentra. Mas tarde,
propondremos unas bases teoricas del conflicto, su gestion y la modalidad negociadora
presentes implicitamente en la gestién llevada por esta empresa. Y por ultimo,

extraeremos unas breves conclusiones del estudio realizado.

La meta planteada, es desentrafar cual es el grado de afeccion en la actividad de
la empresa, el que los miembros que componen la misma sean familiares. Ademas
tratamos de definir, cuales son los principales conflictos, a los que se enfrenta la
empresa seleccionada. Nuestro interés reside en conocer cdmo gestionan los conflictos.
Ya sea a través de técnicas, acuerdos, o formas de organizacion, o si en cambio, la
recurrencia de éstos, ha hecho que desarrollen su propia forma de resolverlos. Partimos
del hecho que las relaciones interpersonales entre los familiares van a ser distintas que
en otras empresas en las que los socios y trabajadores no compartan ningun vinculo
familiar y afectivo. Creemos que su grado de consanguineidad afecta a las lineas de
comunicacion, asi como a aspectos claves en la organizacion como puede ser el clima
cultural. Utilizaremos como herramienta principal la entrevista individual, en su forma

mas libre.



2. Empresa objeto de estudio: Estela Rojas, mamparas y persianas de bafio S.L.

2.1 Raz6n social.

La razon social o nombre de la empresa seleccionada es Estela Rojas, persianas
y mamparas de bafio S.L. Su labor principal es la instalacion de todo tipo de persianas
exteriores, asi como mamparas para los bafios y ducha. En la actualidad disponen de un
local que hace las funciones de venta al detalle, disponiendo ademas de un taller.

Poseen una furgoneta para realizar los desplazamientos necesarios en su labor.

2.2 Localizacién.

El negocio, se encuentra situado en Getafe. En una calle del mismo centro o
casco historico. Esta empresa es resultado de la particion del capital social y el
patrimonio familiar. Una, la cual es objeto de nuestro analisis, fue adquirida por la hija,

cuyo nombre es Estela. La otra parte fue para el hermano, que se llama Guillermo.

2.3 Tamano.

El nimero de personas que trabajan son dos. Uno de ellos esta contratado de
manera indefinida, y la otra es la titular de la empresa. Ambos forman matrimonio,
siendo el marido el trabajador y la mujer empresaria del negocio.

2.4 Evolucion de la empresa.

La trayectoria de esta empresa ha sido escalonada en el tiempo. Originariamente
era de sus padres, los cuales fundaron la empresa. El padre llevé el negocio hasta su
jubilacion. Tras ello, se encarg6 su hijo, hermano de Estela hasta la actual situacion, en
la que cada uno de los hermanos ha asumido la direccion de la parte heredada. La
empresa, al tener dos locales, se dividio en dos, una parte cuya propiedad es del
hermano y la otra cuya propiedad paso a ser de Estela.



Cabe destacar que la empresa carece de las Ultimas tecnologias de
la informacion y comunicacion.

2.5 Organigrama y funciones.

Figura 1. Organigrama

Estela Rojas

Propietaria

José Bonilla (Marido de Estela)
Oficial de 12

Profesiones Profesionales
auténomos autonomos
independientes independientes

Las funciones que realizan cada uno de los miembros son:

Estela: la atencion directa al publico, la gestion y administracion (elaboracién de
presupuestos, facturacion, etc.).

En el caso de José (el marido), labores de fabricacion, medicion y montaje de

carpinteria metalica.

Los profesionales autbnomos eventuales, se encargan de ayuda a la fabricacion y

montaje y albafiileria principalmente.



3. Contexto socio-econdmico.

Dada la naturaleza de nuestro trabajo, s6lo profundizaremos en aquellos aspectos
socio-econdmicos mas relevantes, para entender y justificar la dinamica de los distintos
conflictos surgidos en la empresa. Comprendemos por lo tanto, que el foco de atencion
referente seria la evolucion de la crisis econdmica financiera mundial y la crisis

espariola; en el grado en que éstas afecten a la empresa.

3.1 Aspectos macroeconomicos.

Como principales referentes socioecondémicos, decidimos recurrir al Instituto
Nacional de Estadistica o el Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid. Ello se
debe porque queriamos definir el marco o contexto socioeconémico en el que se

encuentra la empresa, a través de datos objetivos.

En la actualidad, la economia espafiola todavia conserva atisbos de la crisis
econdmica vivida. La caida del consumo fe muy notable entre los afios 2007 hasta el
2012. A partir de entonces, se produjo una ligera mejoria pero aun hoy en dia podriamos

considerar que estamos en una situacion de precariedad econémica.
Figura 2. Evolucion anual PIB Per cépita Espafa.
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*Extraido de periddico Expansidn. http://www.datosmacro.com/pib/espana

Como se puede observar, el crecimiento de la economia espafiola sufrio una
fuerte ralentizacion. La crisis econdmica financiera del sistema bancario espafiol, junto


http://www.datosmacro.com/pib/espana

con la crisis mundial, y el endeudamiento de las economias domésticas, justifican y
explican como la produccion de la nacion disminuyera y se ralentizara. Es por todo ello
que se produjo una constriccion de la economia y el consumo en todas las esferas

econdmicas y sociales.

Figura 3. Indice de Precios de Consumo (IPC), indice general, Media anual.

*Extraido del Instituto nacional de estadistica (INE).

Entre el 2007-2008 hubo un fuerte crecimiento de los precios. Tras eso, se
produjo un estancamiento de los mismos entre 2008-2009. A partir de esa fecha,
observamos un crecimiento constante hasta 2013. En ese momento se observa como de
nuevo se produce una ligera caida de este indice.

Figura 4. Renta anual neta media por hogar, por persona y por unidad de consumo



Renta media por hogar

Renta media por persona

Renta media por unidad de consumo

*Extraido del Instituto nacional de estadistica (INE).

Lo més resefiable de este grafico es como la renta media de estas tres entidades

sociales crecia a un ritmo ligeramente constante hasta el 2007. A partir de entonces se

produjo un estancamiento, teniendo un ligero descenso a partir de 2008.

Como se puede observar, la economia espafiola sufrié un receso en los niveles

de actividad econémica. El crecimiento constante se ralentizd, que junto a la subida

generalizada de los precios produjo una disminucién significativa de la renta disponible

por hogar, y que por lo tanto, afectd a la produccion y prestacion de servicios de la

empresa privada.

3.2 Aspectos microeconémicos.

Tabla 1. Evolucion del mercado en el que se encuentra Estela Rojas, persianas y

mamparas de bafio S.L.

*Extraido del Instituto nacional de estadistica (INE).

Ao 2008. Afo 2014.
47 Comercio al
por menor,
excepto de
vehiculos de
motory

motocicletas
Numero de empresas 510.008 Numero de empresas
Numero de locales 619573 Numero de locales
Volumen de negocio 240.651.950 Cifra de negocios
Valor de la produccion 70.352 835 Valor de la produccion
Valor anadido a precios de 46,185 668 Valor anadido a precios de
Gastos de personal 27831118 Gastos de personal
Compras y gastos en bienes y 199 955,181 Compras y gastos en bienes y
servicios servicios
Compras de bienes y servicios 175 799.122 Compras de bienes y servicios
para la reventa para la reventa
Inversion en activos materiales 6.540.721 Inversion en activos materiales
Personal ocupado (media anual) 1830471 Personal ocupado (media anual)
Personal remunerado (media 1334084 Personal remunerado (media
anual) anual)

47 Comercio al
por menor,
excepto de

vehiculos de
motory
motocicletas

442629
537,811
204260352
61841256
33.075.384
25.457 571

169.342 645
148 575.589

3260215

1.602.042

1.155.044
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Con respecto al mercado que engloba las diversas actividades realizadas por esta
empresa, encontramos que en todos los principales datos que reflejan la actividad de las
empresas son mayores en 2008. Ademas, el nimero de empresas, asi como el nimero
de locales son mayores en 2008 que en 2014. Todos ellos nos indican una reduccion
notable de la produccidn y prestacion de servicios, de la oferta y del tamafio del
mercado. Por otro lado, tanto el personal ocupado y el personal remunerado es menor en
2014 que en 2008. Ambas tablas, nos ofrecen una comparativa enriquecedora de la

situacién econdémica vivida en ambas etapas.

Tal y como se puede observar de los datos extraidos, el agente socioeconémico
que supone la empresa sufrié una fuerte pérdida tanto en el crecimiento como en la
capacidad adquisitiva.

Estos datos contextualizan, enmarcan y resalta la importancia que tuvieron las
variables econdmicas en la evolucion y gestion del conflicto de la empresa familiar, asi
como gran parte de las inquietudes y posturas adoptadas. La presion de la mala
perspectiva econdémica asi como los costes soportados, condicionaron en suma medida a

ambas partes.

4. Herramientas y fuentes empleadas en la investigacion.
4.1 Fundamentos teodricos, bases de datos y fuentes secundarias.

Creemos que dada la naturaleza del conflicto, asi como de los objetivos
marcados con esta investigacion, es necesario acudir a numerosas fuentes secundarias y
primarias, para recoger aquella informacion que puede ser clave en la definicion y
explicacion de las variables influyentes. Asi, hemos consultado fuentes de diversa
indole.

Por otro lado, tratamos de explicar la calidad de los mismos y sus propiedades en
esta investigacion, a través de una base puramente tedrica. Por ello, tomamos como
referentes numerosos libros especializados en organizacion de empresa, teoria

economica y direccion estratégica.
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Para la eleccion de la metodologia y la herramienta investigadora, que mas se
ajustaba a las necesidades de nuestro analisis, decidimos recurrir a una publicacion
realizada por docentes de la Universidad Oberta de Catalufia.

Por ultimo, en nuestro andlisis decidimos recurrir a fuentes secundarias
relacionadas con las disciplinas cientificas y sociales como pueden ser la psicologia
social y aplicada y la sociologia del trabajo. Escogimos bibliografia de ambos saberes,
tanto por la orientacion y perspectiva analitica escogida, asi como los fundamentos y
objetivos perseguidos en la investigacion.

4.2 Herramienta clave de la investigacion: la entrevista cualitativa.

Hemos decidido como instrumento principal de recogida de informacion la
entrevista en profundidad. Optamos por esta herramienta de recogida de datos de tipo
cualitativo, debido a que nos permite un mayor acercamiento a la realidad
experimentada por la propietaria, y nos permite conocer las relaciones personales que se

producen dentro de la empresa.

Por otro lado, al tratarse de un fendmeno subjetivo, vimos indispensable viajar a
Getafe para una toma en contacto mas personal, ya que nos ofrecié una mayor cantidad
de informacidn, sobre la forma en la que se vivieron y experimentaron los diferentes
conflictos que han tenido lugar en la empresa. Ademas, este tipo de entrevista nos
permite recoger informaciéon que de otro modo no obtendriamos, ya que posibilita el
surgimiento de nueva informacion que puede ser clave para entender los conflictos

afrontados.

Al trabajar con una pequefia empresa, pudimos realizarla sin ningin problema,
pudiendo entrevistarnos con la propietaria. Teniendo asi su punto de vista y siendo ella
misma, la que le dé significancia y nos trasmita la forma de experimentar los hechos, tal

y como ella los ha vivido.

El sitio escogido para la realizacion de la entrevista fue una habitacion tranquila
y bien iluminada, perteneciente a la empresa. La persona que decidimos entrevistar fue
a la hermana mayor, Estela, la cual en la actualidad, es la propietaria de una de las

empresas que se formaron tras la jubilacion de sus padres, y la sucesion de la empresa a

12



sus hijos. EI medio a través del cual recogimos la informacion fue la grabacion de voz
en audio. Tras lo cual, lo transcribimos en formato papel. Creemos que para el objetivo
de nuestro trabajo es fundamental esta herramienta; en su modalidad mas libre o con

menos estructura.

Decidimos hacer un guion o cuestionario que nos sirvio para darle forma y orden
al desarrollo de la entrevista (ver Anexo 1). Debido a que ello nos permite tener un
mayor control de los puntos o temas de interés para nuestro estudio, asi como mantener

una coherencia que permita guiar al entrevistado y enriquecer la entrevista.

Fuimos dos entrevistadores. Alternando nuestras intervenciones en funcion del
momento y del necesario fluir de la entrevista. Resolviendo las posibles dudas que
pudiera albergar la entrevistada, y fomentando un mayor grado de informalidad, que le

transmita al entrevistado una mayor tranquilidad.

La duracién estimada para realizarla fue de aproximadamente de tres horas, las
cuales estructuramos de la siguiente manera:

Tabla 2. Distribucion del tiempo de la entrevista.

12 media hora (1/2)

Presentacion de los entrevistadores.
Escoger un lugar adecuado.
Presentacion del objetivo de la entrevista

Acomodar al entrevistado y resolver las dudas

revias | 22 media hora (1/2)

Preguntas acerca de la composicién del negocio familiar, su estructura, tanto ahora
como cuando la dirigian sus padres.

32 media hora (1/2)

Momento de la jubilacion de sus padres, posicion negociadora de las partes
enfrentadas, actitudes, predisposicién a negociar, etc.

42 media hora (1/2)

Momento en el que Estela se ve capacitada para llevar su propio negocio, digamos
que tiene un MAPAN muy fuerte.

52 media hora (1/2)

Como fue esa negociacion en particular.

62 media hora (1/2)

\ Clientes y proveedores

13



Nuestra decision se basé en no perjudicar la calidad de respuesta del
entrevistado y en la extension del guion previo o de referente. Ambos entrevistadores
coincidimos también, en que dada la clara predisposicion mostrada por la propietaria,

podriamos abordar una segunda entrevista.

La entrevista fue muy cordial y su grado de cooperacién muy elevado. Estela era
locuaz y no tenia ningun problema en aclarar y definir aquellos aspectos en los que
incidimos mas. Podriamos decir que su predisposicion en la respuesta a las preguntas
que le realizabamos era la idonea, ya que en ningin momento parecié que trataba de
ocultar informacion o reservarse su opinion o critica en cualquiera de los puntos que le

planteamos.

5. Andlisis de los datos de la entrevista: principales experiencias obtenidas.

Empezamos la entrevista haciendo preguntas acerca de la estructura y
composicion del negocio familiar tanto ahora, como cuando eran propietarios sus

padres. La dimension de la empresa ha ido evolucionando poco a poco.

En el afio 2010, antes de la jubilacién de sus padres tenian 3 locales, el padre era
el jefe de todo, trabajaban él, encargado de lo que eran las principales actividades del
negocio, montaje, mediciones, fabricacion, (tareas de taller por asi decirlo), y el
hermano ayudaba en dichas actividades. La mujer del hermano estaba en el tercer local,
que lo tenian como punto de venta, (la situacion econdémica lo permitia). Estela
trabajaba en el local donde esta ahora y el marido estaba aprendiendo las tareas del

negocio familiar.

El padre les plante6 como repartirse el negocio cuando llegase su jubilacion. En
ese momento Estela renuncié a quedarse la empresa, ya que no se sentia capacitada para
llevar el negocio familiar, a cambio accede a quedarse ella y su marido trabajando para
su hermano. A mediados del afio 2012, se produjo la division del negocio, época de

crisis economica, lo cual influyd en la aparicion de los primeros conflictos.

El hermano, siendo el pequefio de los dos, era el que tomaba las decisiones
importantes porque llevaba mas tiempo dedicandose al negocio familiar. Debido a que
ayudaba al padre en el taller con tareas de montaje, fabricacion, instalaciones, medicion.
Estaba centrado por completo al negocio familiar.

14



En esta época de crisis, el hermano plantea que no puede hacerse cargo de todo,
debido a que se gana menos y no puede hacer frente a los pagos de salarios, a
proveedores, pagar el alquiler del tercer local, (los otros dos eran propiedad de la

familia), entonces empiezan a plantearse el reparto de la empresa y el cierre del tercer

local:

v
El hermano protestaba diariamente, alegando que no podia pagar sueldos, ni lo
demas gastos y eso aceleré de algin modo la division del negocio familiar. La
dinamica fue “Tu ocupate de lo tuyo, que yo haré lo mismo con lo mio”, como
culpando a Estela y a su marido de’lo mal que le iba, que no le llegaba el dinero,
etc.

v
La opcidn de ser una sociedad limitada y llevar ambos el negocio se planted, pero decidieron que
no por lo expuesto  anteriormente, evitar mayores conflictos,
rifias y dirigir cada uno su empresa.

v

No optaron por ser co-socios, es decir formar juntos una sociedad limitada por evitar
problemas, tener cada uno su independencia y prefirieron dividirse y
Ilevar cada uno su negocio, dedicandose a la misma actividad, pero por

separado.

Lo que empujé a Estela a decidirse a quedarse con su propio negocio, fue que su
marido estaba ya especializado en todo lo referente al negocio, montaje, tareas de taller,
mediciones etc. Fue un factor muy importante a la hora de negociar. Ademas de las

frecuentes malas contestaciones de parte del hermano.
v
Antes se planted que Estela se quedase con parte del negocio, pero ella al
estar capacitada ni su marido tampoco, prefirieron quedarse bajo el mando del

no

hermano. De gestién de la empresa sabia, pero lo que eran montajes,
fabricacion, mediciones no tenia conocimiento y por eso se vieron como

“forzados” a quedarse trabajando para el hermano (fue como una imposicion).

v
Son competencia, pero ésta es  sana, no se pisan la clientela y cada uno se ha

hecho su cartera de clientes.
v

El hermano puso como condicidn al quedarse con el local méas pequefio,

_, Quedarse con la marca antigua de la empresa: Aluminios Rojas S.L.
Se queda con la marca y con la cartera de clientes de Aluminios Rojas S.L.
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v
Estela pierde la marca, pasa a llamarse Estela Rojas, persianas y mamparas de bafio, se

queda con el local grande y tiene que crearse su propia cartera de  clientes, al no tener
la marca perdio clientela ya que ésta se iba con su hermano.

v

Se quedo con los teléfonos.

Durante la época en la que estaban los padres todavia trabajando, el padre hacia
de mediador entre ambos hermanos, lo cual evitaba conflictos mayores.

Tuvieron problemas de robos en el vecindario. Aquello pas6é una vez y se
Ilevaron dinero en metalico que tenia Estela guardado para cambios y un ordenador que
no funcionaba, ademas de revolver todo el local, los dafios fueron minimos.

Tuvieron problemas con la comunidad de vecinos, uno de ellos lo tuvieron
cuando sus padres compraron el local y al hacer la reforma entraban los vecinos a mirar
lo que habia, la maquinaria que estaban colocando, haciendo preguntas para comprobar
gue no seria un negocio ruidoso. Actualmente, la mayoria de los vecinos son clientes

Suyos.

Otro de los problemas que tuvieron con la comunidad de vecinos, fue con la
administracion y es que en el pago de las cuotas a ellos les cargaban conceptos de mas,
como la parte de proporcional de la limpieza del portal, gastos de electricidad. Estela se
quejo, ya que su local estaba aparte y no utilizaban el portal para ninguna de sus
actividades.

Con proveedores se dieron problemas de retraso, ya que Estela al trabajar con
plazos, si se retrasaban en alguna entrega, un pedido de algun cliente, los perjudicados
eran la empresa. Nos coment6 que prefieren trabajar con proveedores que cumplen con

la entrega.

De algin problema con clientes, nos comentd que hubo uno que se llevé un
cristal y éste dijo que le habia llegado roto. El conflicto se solucioné por medio del
arbitraje de consumo, una forma que tiene el Ayuntamiento de Getafe de resolver los
conflictos que surgen entre clientes y proveedores. La empresa decidié devolver el

dinero al cliente y se negaron a hacer el nuevo cristal que éste solicitaba.
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6. Analisis de los conflictos y de la accion de la negociacion.

6.1 Conflictos familiares.
6.1.1 Antes de la jubilacion de los padres.

Para entender el surgimiento y los motivos principales que fundamentaron los
conflictos vividos en la empresa es necesario remontarse a un periodo pasado. Esto se
debe a la trascendencia que tiene en los conflictos surgidos, la trayectoria tanto familiar,

profesional como organizativa que tiene.

Podriamos categorizar que esta familia es tradicionalmente tipica dentro de los
canones establecidos en la cultura espafiola. Comenz6 con una pequefa tienda, que era
utilizada también como taller. El padre realizaba el montaje y la instalacion de las
mamparas, ldmparas, persianas y todas aquellas tareas propias que se requerian. La
madre, ademas de encargase de tareas domesticas como el cuidado de los hijos, la
limpieza del hogar, o la realizacion de la comida, era la encargada de atender a los
clientes en la tienda. La gestion administrativa, contable y fiscal era externalizada.

Estela recuerda que su padre tan apenas pasaba tiempo en casa. La buena
situacién economica y el nimero de ventas, les permitié obtener el suficiente capital
como para reinvertirlo en la adquisicion de otro local. El cual, también se utiliz6 como
punto de venta y taller. Por aquel entonces, el hermano tras decidir que no queria
estudiar, se introdujo en el negocio familiar, siendo el ayudante del padre. Estela
entraria mas tarde, para realizar funciones administrativa, ya que estudié un mddulo

profesional para ello.

En la época en la que hubo maés trabajadores por cuenta ajena, que fue bastante
antes de la crisis, los contratos se resolvieron de forma amistosa en el caso de los
despidos, se arreglaron todos los papeles y las indemnizaciones sin problema ninguno.
Después de eso, la empresa siempre fue familiar y conté s6lo con miembros de la
familia. Estela se caso, he introdujo a su marido como ayudante del padre y el hermano;
que por aquél entonces ya era un profesional cualificado para realizar las instalaciones y
reparaciones de forma auténoma. Su hermano también se casd, pero su mujer no

particip6 por el momento en la empresa.
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Tal y como se deduce de la entrevista realizada, el principal conflicto surgio en
el momento en el que se jubilaron el padre y la madre de Estela y su hermano. Este
evento, es que produjo o fue el inicio que explica las diversas soluciones que optaron
con el negocio familiar. La situacion organizativa de la empresa en el momento antes de

la jubilacion de sus padres.

Figura 5. Organigrama de la empresa antes de la jubilacion de los padres.

1 ' PADRE ESTELA v
ADMINISTACION PADRE DE ESTELA TALLERE
{STALACION.

MADRE DE ESTELA

GESTORIA
PADRE ESTELA
HERMANO
2 TECNICOS
ESTELA. l
M £
UJER DEL MARIDO
HERMANO. YRR
C .
(ADMINISTRATIVA)
(AYUDANTE)

- El padre y la madre: propietarios de la empresa siendo el padre a su vez
instalador y técnico de profesion.

- Gestoria: llevaba la tramitacién y presentacion de impuestos Yy tasas, registro
contable, néminas y seguros sociales.

- Estela: llevaba la gestion y administracion de la empresa (tareas administrativas
como preparacion de presupuesto facturacién y atencion a los clientes); y
atencion al publico de uno de los locales. Era empleada.

- El marido de Estela: aprendiz y ayudante del padre y el hermano en las tareas
de taller e instalacion. Era empleado.

- El hermano: profesional dependiente de su padre. Era empleado.

- Mujer del hermano: atencion al cliente de uno de los locales.
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- Trabajadores contratados: técnicos y profesionales con contratos por obra
y servicio determinado e indefinido.

Como se puede observar, antes de la jubilacion la estructura organizativa era
muy jerarquizada. Tanto el padre como la madre eran los que tomaban las decisiones
que orientaban la actividad empresarial. El resto de miembros que integraban las
empresas se encontraban en el mismo escalon jerdrquico, por lo que las relaciones
interpersonales entre estos eran equitativas. No habia una diferencia en la escala de
poderes de los futuros herederos. Se podria destacar que el lazo familiar que une a
Estela, su marido y su hermano, producia que sus relaciones fueran méas cercanas que

con el resto de empleados.

Al estar centralizadas las decisiones en el padre, no se producian discusiones ni
conflictos que tuvieran su origen con los objetivos ni las directrices que debiera tomar la
empresa. Estela nos presentaba que en agquel momento la situacion econdémica era
favorable y que no se discutia la orientacion ni las estrategias empresariales adoptadas

por su padre.

También, destaca en las relaciones de trabajo, que la relacion y lineas de
comunicacion entre el padre y el hermano era mas cercana. EI motivo principal se debe
a que ambos pasaban mas horas juntos, ya que el hermano habia entrado antes en el
negocio familiar. Esto explicaria en gran medida el porqué de como se llevo a cabo el
reparto de la empresa. Estela apenas nos habl6é de la mujer de su hermano. Parece ser
que su relacion con ella no era muy cercana. Ademas de que no jugd ningdn papel a lo
largo de los sucesivos conflictos; aunque si que es cierto que condicioné mas adelante la

direccion y gestion de la empresa. En resumen, no hubo ningun conflicto significativo.

Sin embargo, lo mas enriquecedor de esta época, es como la posicion de partida
en las relaciones con parte del 6rgano de direccion que iba a asignar la futura direccion
del negocio (el padre y la madre), era mas favorable para el hermano que para la
hermana.

La razon se centra en que las horas vividas por el hermano con su padre y la
progresion profesional de éste, condiciond en gran medida la decision adoptada por este.

Ademas por aquel entonces, el marido de Estela todavia no conocia la profesion, por lo
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que el punto de partida del matrimonio era claramente desfavorable para obtener la
gestion de la empresa.

Quizés el punto méas débil del hermano radicase en la gestion administrativa del
negocio, ya que Estela era la que llevaba la emision de facturas y presupuestos y las
relaciones con los proveedores. Sin embargo, para ello podria recurrir a su mujer, a una
gestoria 0 emplear a una técnico cualificada, por lo que podria prescindir de los
servicios de su hermana.

Podemos afirmar pues, que el nimero de horas pasadas con el padre, favorecio la
posicion negociadora del hermano. Por otro lado, la todavia inexperiencia del marido en
la actividad que realizaban en la empresa, no permitia que Estela trazase un (MAPAN)*
0 Zona para un Posible Acuerdo Negociado favorable. La Unica ventaja con respecto a
su hermano era que ella era la hermana mayor. Pero dadas las circunstancias
mencionadas con anterioridad, esto no supuso algo significativo ni influyente. Como se
deduce de la situacion y el contexto, tanto los puntos fuertes como débiles en la
negociacion de cada uno de los hermanos son contrapuestos. Esto se debe en gran
medida a la relacion de familiaridad que hay entre ambas partes, y en como se implican
en la actividad empresarial. El siguiente esquema ayudara a obtener una sintesis de la

informacion anteriormente aportada.

Figura 6. Bienes de los padres.

BIENES DE LOS PADRES A SUCEDER A LOS HERMANOS

TRES LOCALES.
FURGONETA DE EMPRESA.

MARCA O LOGOTIPO COMERCIAL DE LA EMPRESA.
(CARTERA DE CLIENTES.)

(*) Un MAPAN (BATNA en inglés) es una “Mejor Alternativa posible a una alternativa negociada”, es decir, suponer que no se
Ilega a ningtin acuerdo en la negociacion, e imaginar las soluciones posibles, para elegir la mejor de todas ellas. Una de las
caracteristicas del MAPAN, es que ha de ser cierto, posible, contrastado. http://www.microgestos.com
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Figura 7. Fortalezas y debilidades del hermano antes de la negociacién

HERMANO Y ESPC

FORTALEZAS ANTES DE LA
NEGOCIACION.

-Hijo de los propietarios.

-Profesionalidad en la
actividad

SA. principal de la empresa.
(Hermano).

-Mayor confianza en la gestion
de la empresa por parte del
padre.

-Mayor experiencia conjunta
que Estela y su marido.

DEBILIDADES ANTES DE
LA NEGOCIACION.

-Gestion de los
presupuestos,
facturacién y relaciéon
con proveedores

Figura 8. Fortalezas y debilidades de Estela antes de la negociacion.

ESTELA'Y MARIDO.

FORTALEZAS ANTES DE LA
NEGOCIACION.

-Hija de los propietarios.

-Gestién de los presupuestos,
facturacion y relacion con
proveedores

DEBILIDADES ANTES DE
LA NEGOCIACION.

-Falta de
profesionalidad del
marido.

-Menor tiempo en
computo en el
negocio familiar
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6.1.2 Momento de la jubilacion de los padres (2012).

En el afio 2012, la situacion de crisis econdmica estaba resintiendo la cifra de
negocio de la empresa. EI numero de clientes era menor, y los precios mas
competitivos. El padre opté por jubilarse ya que alcanzo dicha edad legal, como
profesional autdbnomo que cotizaba por la prestacion de jubilacién. La madre firmo un
concierto con la Seguridad Social por el cual se aportaban las cotizaciones de esta hasta
el momento de su edad legal. Por lo que ambos dejaron de dedicarse profesionalmente a
la actividad.

La situacion econdmica atravesada por la empresa en aquel momento no era la
mas iddnea. Los ingresos eran cada vez menores debido a la merma de clientes y los
costes estructurales se mantenian constantes. Tampoco conseguian reducir los costes
variables por lo que la merma de los beneficios era cada vez mas notable. Se barajaba la
posibilidad de reducir la empresa a dos sucursales o locales, y arrendar o vender uno de
ellos. Esta opcidn no fue vista de buen grado por el hermano, ya que su mujer trabajaba
en aquél. Esta es una de las variables que explica o contribuye al posterior transcurso de

la negociacién que tuvo lugar tras la jubilacion de los padres.

Los proveedores que mantenian fijos trataban de ser mas competitivos via
precios, por lo que los costes variables eran menores. Sin embargo los ingresos se
vieron mermados en menor proporcion ya que a la disminucion de cliente, hay que
afiadir la estrategia comercial adoptada por la empresa: reducir los precios de sus

productos y servicios.

Las relaciones familiares seguin Estela eran cordiales. No habia discusiones que
no fueran las normales en cualquier familia. Las principales disputas eran acerca de
cémo reducir los costes estructurales, y la Gnica opcion viable era la anteriormente
mencionada.

Estas variables son las que condicionaron y contextualizaron los conflictos, y
explican en gran medida la evolucion de la negociacion, asi como las posturas y roles
adoptados.
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Las combinaciones posibles que se hubieran podido acordar son muy amplias.
Sin embargo al ser una empresa el objeto a negociar, y dada la situacion econémica,
aquellas combinaciones que son mas realistas y eficientes, dado el contexto y los
medios que pueden disponer ambos negociadores para continuar por separado la

actividad empresarial, se encuentran recogidas en el siguiente esquema.

Tabla 3. Combinacién de alternativas.

Estelay co. Hermano y co.
1¢ un local y furgoneta dos locales y marca
20 un local y furgoneta y marca dos locales
tres locales y furgoneta y
32 seguir como trabajadores marca
42 un local y marca dos locales y furgoneta
52 cotitulares

Como se puede observar de estas combinaciones, en todas ellas el hermano
gestionaria como minimo dos de los locales. Debido a que Estela en el caso de una
distribucion del patrimonio empresarial, sélo tendria los medios organizativos y
humanos para gestionar un local; y aun con todo, su marido no disponia de la
experiencia necesaria, y no podia contratar a un técnico profesional dedicado a ello, ya
que las caracteristicas y las formas de organizar de la actividad que realizaban, requeria

de ciertos conocimientos previos.

La primera alternativa supondria desde un punto de efectividad del acuerdo la
mas negativa para ambas partes. Ya que ambos tendrian que suplir un capital que es
inherente a la actividad, como son el medio para transportarse al lugar donde realizar el
trabajo y la clientela. Como es obvio, resultaria méas favorable al hermano, ya que los

clientes es la base principal de los ingresos de la empresa.

La segunda opcidn, seria la mas favorable para Estela, ya que permitiria obtener
las principales ventajas competitivas de la empresa, y desde un punto de vista

organizacional, podria gestionar la dimension del negocio.
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La tercera opcion es la méas favorable para el hermano, ya que adquiere la
completa titularidad de la empresa. Manteniendo a Estela y a su marido como
empleados.

La cuarta opcién de nuevo se plantea como la més desfavorable para ambos, ya
que como en la primera opcion, tendrian que suplir cierta pérdida de capacidad
organizativa. Siendo esta vez favorable para Estela.

Por ultimo la quinta opcion, seria que ambos hermanos fueran cotitulares de la
empresa. Este caso seria la Unica posibilidad de negociacion integrativa; siendo el resto
de opciones de corte distributivo. El siguiente grafico recoge las alternativas

mencionadas.

Figura 9. llustracion de las alternativas.

OPCION INTEGRATIVA

HERMANO.

Por integracion en la negociacion se entiende que en la solucion o acuerdo
adoptado se buscan aquellos puntos de posible acuerdo en los cuales ambas partes
consiguen su maximo beneficio a través de la cooperacioén. En cambio en la distributiva
alguna de las partes 0 ambas no ven satisfechos parte de sus deseos o intereses en

beneficio de la otra parte.

Desde el punto de vista de la equidad, la Gltima organizacion opcién seria la méas
favorable para ambos, ya que al tratarse de una empresa; y por lo tanto de una conexa y
dependiente, cualquier opcion distributiva tendria consecuencias negativas
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para ambas partes. Cabria destacar que la opcion tercera, no produciria efectos
negativos desde un punto de vista econdmico y organizacional, pero seria desde un
punto de vista de la equidad, la mas desfavorable para Estela.

Los padres a lo largo del proceso adoptaron un papel mediador y conciliador.
Por un lado, la posicion del padre y la madre con respecto a la empresa familiar es que
pasara a sus hijos, siempre y cuando ello no supusiera una fuente de frustracion y
conflicto. Por otro lado, el grado de union que tenia con el hermano influia en el padre,
mostrandose éste mas conforme con que fuera el hermano quien adquiriese el negocio,
siempre y cuando, mantuviera como empleada a su hermana. Por lo que su intervencion

podria decirse que era algo sesgada o tendiente a favorecer los objetivos del hermano.

La posicion de Estela era clara. Prefiri6 no intervenir de forma activa en el
proceso de sucesion. Por lo que su estrategia de afrontacion del conflicto y su posicion
negociadora fue la acomodacion. Es decir, “tii ganas y yo pierdo”. Simplemente siguid
el natural transcurso de la negociacion, por lo que su papel fue pasivo, ya que ella partia
del hecho de que la relacion del padre y el hermano desde un punto de vista profesional

era mas estrecha y su marido no conocia lo suficiente la profesion.

Desde un punto de vista de la negociacion eficiente, podriamos decir que tomo
como punto de partida el paquete de negociacion menos ambicioso en la escala de
posibles propuestas para el acuerdo. Sin embargo, a lo largo de la entrevista, ella
afirmaba en sucesivas ocasiones que no veia la posibilidad de llevar una parte del
negocio de forma auténoma con su marido. Por lo que podemos afirmar, que su margen
de maniobra en la negociacion era muy estrecho, ya que si trataba de optar por
estrategias de negociacion competitivas posiblemente hubiera salido perjudicada;
debido a que la mayor parte de las variables influyentes en la negociacion eran

favorables al hermano.

Basandonos en un punto de vista racional, Estela parti6 de una posicién
desfavorable e irracional. Tengamos en cuenta que aunque se trate de una empresa
familiar y de que ambos fueran hermanos, esta posicion podria dilapidar que en un

futuro ella pudiera obtener parte del patrimonio empresarial.
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Nosotros creemos que la oferta que deberia haber tratado de defender Estela
seria la cotitularidad, adoptando una estrategia de cooperacion. Consideramos que
hubiera sido su mejor punto de partida ya que tanto su hermano como su padre eran
conocedores de la inexperiencia de su marido en la actividad empresarial. Sin embargo,
al llevarla a cabo desde una estrategia de colaboracion, hubiera alineado su postura con
la de los mediadores (sus padres), consiguiendo una zona de negociacion méas holgada a
corto y medio plazo; debilitando las pretensiones de su hermano y asegurdndose parte

del patrimonio empresarial.

La posicion y estrategia del hermano se podria calificar de bastante competitiva,
ya que su acuerdo mas favorable era la obtencion de toda la empresa. El si que tomo
como punto de partida el posible acuerdo que le era mas favorable, el cual era que él

adquiriese la titularidad de la empresa.

Es maés, su papel fue sumamente activo, marcando claramente sus intenciones.
Desde un punto de vista racional y de la negociacion, opt6 por la mejor de las opciones.

Sin embargo sus razones también obedecian a otro criterio subjetivo.

La razon de sus ambiciones residia en que no estaba a favor de reducir en dos los
locales de la empresa; ya que en ese trabajaba su mujer. Es por ello que a pesar de que
desde un punto de vista de viabilidad econdmica habia que reducir en dos los locales, él

se oponia.

Desde nuestro punto de vista el hermano si que partié desde una oferta mas
favorable, ya que la adquisién de todo el patrimonio empresarial es el paquete
econdémicamente mas eficiente. Sin embargo creemos que sus motivos y fundamentos
no eran los méas coherentes, ni supo optimizar su poder negociador. Creemos que es asi
debido a que estuvo muy condicionado por su mujer. El siguiente esquema ilustra la

estrategia de afrontacion del conflicto de ambas partes.
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Tabla 4. Afrontacion del conflicto.

Hermano

evasion

Como se puede observar, en esta negociacion ambas parte partieron de puntos de
vista parejos. La negociacion fue fluida y contaron con la mediacion de los padres. La
siguiente figura ilustra y ayuda a entender el por qué no hubo problemas.

Figura 10. Zona de Posible Acuerdo Negociado.

Desfavorable a la hermana
Favorable a la hermana

(Punto de reserva)

Favorable alfhermano Desfavorable al
v hermano
(Punto de reserval

ACUERDO.

Tanto los deseos de unos como los del otro eran coincidentes. Por lo que no
hubo un proceso alargado en el tiempo, ni hubo cambios en las propuestas aportadas.
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Podria decirse que fue rapido y distributivo. Se le cedio la titularidad de toda la empresa

al hermano. A cambio Estela y su marido conservaban su puesto.

Esto se debe a que la opcion mas desfavorable para Estela era preferida por ella
misma, dada su estrategia de acomodacion. Por otro lado, su la estrategia de su hermano
era puramente competitiva, es por ellos que se alcanzé el acuerdo en dicho punto. Como
vemos el grado de parentesco familiar ha condicionado en suma tanto a los
negociadores, las posiciones adoptadas por estos y al acuerdo alcanzado. Posiblemente
si ambos no fueran hermanos, y la figura conciliadora fuera un mediador externo y no
familiar, la solucion al conflicto y la negociacién hubieran tenido una evolucion
distintas. Esto es una evidencia clara sobre como el grado de consanguineidad
condiciona y configurara las decisiones empresariales, ya que en términos Pareto

eficientes, al alcanzado un acuerdo que satisface sus inquietudes personales y no

racionales o econdmicas.

Asi pues, la estructura organizativa quedo del siguiente modo.

Figura 11. Estructura organizativa.

{ HERMAND .
ADMNISTRACION
y INSTALACION
HERMANO

MARIDO

PROFESIONALES
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Nosotros hubiéramos partido desde la siguiente oferta, la cual era la méas optima
y eficiente para él. Le hubiéramos dicho a Estela y a su marido que se dieran de alta
como auténomos (RETA)*; para proponerles alquilarles uno de los locales con opcién a
compra. De ese modo, conservaria el patrimonio familiar, reduciria los costes
estructurales, mantendria a su mujer en el puesto de trabajo, y satisfaria las pretensiones

de su hermana.
6.1.3 Periodo de gestion de su hermano (2010-2012).

Durante este periodo los conflictos familiares y empresariales fueron constantes.
Debido a como habia asumido la direccion del negocio su hermano y a la creciente
crisis econémica.

A lo largo de ese periodo se presentaron numerosos conflictos, los cuales
radicaban principalmente sobre aspectos puramente economicos. La peculiaridad de
estos residia en cdmo se relacionaba su hermano con Estela y su marido. El hermano
aquejaba constantemente la inviabilidad del actual sistema de organizacion y de
negocio. Y compartia con su hermana y el marido de ésta, sus malas perspectivas

econdmicas.

Desde un punto de vista organizacional, consideramos atipico y patoldgico el
comportamiento del hermano. Aunque haya un grado de familiaridad con Estela, desde
un punto de vista direccién, es ineficiente el compartir cierta informacién con los
trabajadores que no pertenezca a ese rango o0 escala; 0 no estén especializados en la
materia a tratar. Por otro lado, la actitud mostrada por su hermano en muchas ocasiones
generaba un malestar interno y empeoraba la calidad y fiabilidad de la informacion,

generando un mayor malestar que afectaba a la cultura familiar de la empresa.

(*) A los efectos de este Régimen Especial, se entendera como trabajador por cuenta propia o auténomo, aquel que realiza de forma
habitual, personal y directa una actividad econémica a titulo lucrativo, sin sujecion por ella a contrato de trabajo y aunque utilice el
servicio remunerado de otras personas, sea o no titular de empresa individual o familiar. Se presumira, salvo prueba en contrario,
que en el interesado concurre la condicién de trabajador por cuenta propia o auténomo si el mismo ostenta la titularidad de un
establecimiento abierto al piblico como propietario, arrendatario, usufructuario u otro concepto analogo. http://www.seg-social.es/
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Se podria decir que del reparto realizado con la jubilacion de los padres, habia
surgido un conflicto latente. Por un lado, Estela habia cambiado su estrategia de
afrontacion de los conflictos con su hermano. Poco a poco se habia desplazado de la
acomodacion a la evitacion. Es decir, se desentendio tanto de la direccidn de la empresa
como de su participacion en las decisiones tomadas por su hermano. Desde un punto de
vista natural, creemos que es una respuesta necesaria y sana, ya que la actitud y grado
de poder de su hermano, impedia tomar o tener en consideracion otra distinta. Por otro
lado, tampoco disponia de las competencias tanto reconocidas por su categoria o escala

jerérquica en la empresa, ya que seguia siendo una trabajadora mas de la empresa.

Como vemos, la gestion del conflicto de la sucesion familiar se llevo a cabo de
forma técita. No hubo ningun tipo de técnica o se recurri6 a un experto en la materia. El
desequilibrio de la relacién de poderes entre Estela y su hermano, produjo simplemente

que Estela desplazase de manera inconsciente su actitud hacia el hermano.

Con el paso del tiempo el rol de la hermana habia pasado a ser el de una mera
trabajadora mas, en cambio el del hermano paso a ser la figura que tenia que tomar las
decisiones vitales en la empresa. Su hermano sentia una gran presion por ello, y en

cierto modo, pagaba su frustracion con Estela y su marido.

El marido de Estela iba aprendiendo el oficio y cada vez méas era capaz de
desempefiarlo de forma auténoma, ademéas de que formaba un matrimonio serio con
Estela.

En cambio, el matrimonio de su hermano iba cada vez peor, desencadenando la
separacion matrimonial.

La plantilla contratada fue disminuyendo y se realizaron numerosos despidos,
quedando como trabajadores tan sélo miembros de la familia (Estela y su marido). Todo

ello producto de la crisis econdmica vivida.

Como se observa, el clima laboral y familiar desde la jubilacion de los padres
habia empeorado con el paso del tiempo. Las pequefias diferencias que separaban las
posturas de Estela y su hermano, asi como la coyuntura desfavorable del contexto
economico y familiar cobraban cada vez mayor fuerza. El conflicto que habia

permanecido latente hasta ahora se volvia cada vez mas activo. Es por ello que aparecio

30



de nuevo la necesidad de un nuevo acuerdo o en su defecto, una nueva forma de
organizacion en la empresa.

6.1.4 Activacion del conflicto y rondas de negociacion.

La situacion organizativa era insostenible. El modelo de negocio resultante del
anterior acuerdo no satisfacia las necesidades de ninguno de los negociadores. Por un
lado, Estela aquejaba un creciente malestar con la gestion realizada por su hermano, asi
como la actitud y recriminacion de éste. Su hermano, habia sufrido un divorcio y cada

vez era peor la situacion econémica.

El primer punto de encuentro entre los hermanos fue cuando se resolvio el
vender uno de los locales. Estela, al ver que su marido ya dominaba el oficio, y ante la
creciente insostenibilidad del negocio, optd por cambiar radicalmente su postura en la
afrontacion de los conflictos familiares y empresariales. Estos dos motivos, junto a la

separacion del hermano, dibujaron un nuevo escenario idéneo para la negociacion.

12 encuentro: venta del local.

El hermano se quejaba constantemente que él no podia pagarles el salario que
tenian. Veia imposible mantener el nivel o banda salarial con las que les retribuia.
Estela, veia peligrar sus intereses y los de su marido. A través de la entrevista, por la
actitud y la forma de describir los acontecimientos, deducimos que adoptd una
estrategia competitiva. Creemos que los motivos que fundamentaron este cambio de
actitud fueron la profesionalidad y autonomia alcanzadas por su marido, asi como la
reciente separacioén de su hermano. Pasé de evadir las discusiones con su hermano a
afrontarlas activamente; cambiando su actitud ante los conflictos familiares y
empresariales. Ambos al adoptar una posicion competitiva, produjo como es natural, un

choque de posiciones e intereses contrapuestos.
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Tabla 5. Posiciones e intereses de Estela y su hermano.

cooperacion

Hermano

Estela

Sin embargo, al ver que su posicion todavia no era favorable y lo Unico que
generaria seria una pérdida en el terreno para un posible acuerdo, en vez de personalizar
los problemas como hizo su hermano, Estela los canalizé hacia la insostenibilidad de
mantener tres locales. Tengamos en cuenta que el propietario del patrimonio

empresarial era todavia el hermano.

Vemos como de manera inconsciente, Estela asumié papeles propios de la
direccion y organizacién de una empresa, y de una experta en negociacién, siendo
todavia empleada. Tras adoptar una postura competitiva con la que marcar un limite a su
hermano, postulé una posicion de cooperacion conjunta para resolver el problema de la
venta de uno de los locales. Esto es algo atipico en medianas 0 grandes empresas.
Afirmamos que se debe al grado de consanguineidad de estos, al nUmero de personas
que forman la organizacion, y a que sélo quedaban como empleados familiares.
También de cémo, cambiando su postura y con la ya adquirida profesionalidad de su
marido, habia conseguido reequilibrar la relacion de poderes.

Su hermano parece que entendié el movimiento de su hermana, ya que
comprendid la necesidad de resolver primero la venta del local, antes de plantear el
problema salarial. Asi pues, ambos decidieron conjuntamente que era mejor vender uno

de los locales.
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Desde nuestro punto de vista, la situacion en la que se encontraban requeria de
las medidas que adoptaron. Por otro lado, Estela consiguié afianzar su posicion en las
decisiones tomadas en la empresa, a pesar de estar bajo la direccién de su hermano. Sin
embargo, creemos que no gestionaron de forma eficaz, tanto en tiempo con en forma el

conflicto familiar y empresarial.

En nuestra opinion, el método mas eficaz hubiera estado en que hubieran
recurrido a un experto o a una institucion que les pudiera orientar en aspectos
relacionados con la viabilidad econémica, en el mismo momento en que el hermano
asumio la direccién de la empresa. Ya que tanto el clima laboral como la calidad de la

organizacion y gestion de la empresa hubieran mejorado.

Otro aspecto que nos parece resefiable destacar es el papel activo que jugo Estela
en este conflicto. Como se puede observar cambi6 de adoptar un papel de evitacion del
conflicto, a otro de caracter competitivo; para finalmente conseguir la colaboracion de

su hermano y condicionarlo en la toma de decision.

Aunque no se trate de una negociacion propiamente dicha, si que posee tintes
propios de la misma. Es mas, se puede afirmar que se trata del comienzo o de los
primeros trazos, para un primer encuentro negociador.

33



Tabla 6. Avance hacia un acuerdo.

Hermano

evasion

Estela

2° encuentro: cotitularidad en el negocio.

Resuelto el problema del local y con el divorcio del hermano, todavia seguia
presente los problemas salariales.

Parece que los problemas que habian quedado latentes durante la primera
negociacion (cuando el hermano adquirié la titularidad de la empresa), estaban
presentes con mayor fuerza. Por un lado, el hermano se oponia a seguir retribuyendo a
su hermana y a su marido como lo estaba haciendo. Por otro, Estela ya veia posible la
gestion del negocio familiar. Por lo que el poder de negociacién y la capacidad de

gestion empresarial de su hermano y de ella comenzaban a polarizarse.

Asi, podemos definir que la relacion de fuerzas se encontraba del siguiente

modo.



Figura 12. Poderes de negociacion tras la venta del tercer local.

FORTALEZAS: DEBILIDADES:
ESTELA Y CO. -Profesionalidad de su marido. -Coyuntura econdmica.

-Capacidad de gestiony
organizacién auténoma

FORTALEZAS: DEBILIDADES:
HERMANO -Profesionalidad. -Coyuntura econdmica.
-Titularidad de la empresa. -Gestion administrativa.
-Costes elevados.

Como se puede observar, la dependencia de Estela con respecto al hermano era
menor. Ademas los problemas a los que tenia que hacer frente el hermano con el actual
sistema de gestion eran mayores. Aunque poseia la titularidad de la empresa le era

imposible sostener los gastos derivados de la actividad.

Trataron de acercar posturas hacia un modelo de Sociedad Limitada en la que
ambos fueran titulares. Al ser ambos socios el reparto de los beneficios se haria en
funcion de la cifra de negocio. Sin embargo, de modo implicito, esta opcion ya no era
tan atractiva para ambos. Ya que el marco de la negociacion, el poder de negociacion,

asi como los recursos a negociar habian cambiado.

Por un lado, Estela ya veia que poseia los recursos necesarios para gestionar
parte del negocio. Ademas, tenia conocimiento de la situacion econdmica de la empresa
en ese momento, por lo que partia desde una posicién ventajosa con respecto a su
hermano. Por otro lado, su hermano venia de pasar una ruptura matrimonial y de los
malos resultados econdmicos cosechados. Motivos, que propiciaron su merma en la
capacidad competitiva y negociadora, y puso en cuestion su capacidad de organizacion

y gestion del negocio familiar ante sus padres.

El equilibrio de poderes era patente, ya que a Estela no le interesaba seguir bajo
la direccion de su hermano; por no poder disfrutar de un clima adecuado para la
realizacion de su labor. Por otro, su hermano no estaba dispuesto a seguir pagandoles

los salarios que venian percibiendo hasta la fecha. La cooperacion mediante la
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cotitularidad de ambos como socios a priori pareciera la solucion mas eficaz en la
resolucion del conflicto.

Sin embargo a lo largo de la entrevista, percibimos en la actitud de Estela que
ella desde la sucesion de la empresa en el hermano, ya se habia mostrado proclive a
dividir el negocio familiar. Ahora que ya disponia de la capacidad de negociar, optd por
hacer una estrategia competitiva.

Nos ha parecido interesante destacar este aspecto, ya que podriamos decir que
Estela de forma consciente o inconsciente, cuando se produjo la sucesion, estaba
trazando un plan de negociacion a largo plazo. Sin embargo descartamos dicha idea, ya
que de ser asi, hubiera optado por la opcion que resefiamos como mas favorable
empezar como punto de partida poseer la titularidad de la empresa para mas tarde
negociar la asociacion con su hermano, lo cual no sélo hubiera sido méas favorable para
ella, sino también para la eficacia y eficiencia de la negociacién y del funcionamiento

de la empresa.

Por otro lado, su hermano habia perdido la capacidad negociadora para imponer
un posible acuerdo societario, una rebaja salarial o incluso amenazar con el despido. No
olvidemos que aunque él fuera el titular del patrimonio, la empresa tiene una amplia
tradicion familiar cosechada a través de los afios. Por lo que el peso de la cultura
familiar es determinante para entender la posicion en la que se encontraba el hermano
de Estela. Las Unicas opciones que él tenia para no seguir retribuyendo a su hermana y
marido eran la reduccién salarial (que no podia ya que su hermana y padres no estaban a
favor), la asociacion (que su hermana no era proclive por el posible malestar

organizacional y familiar) o la particion (objetivo prioritario de su hermana).

Es por ello que aungue se plante6 como un posible terreno de negociacién por
ambas partes, no se materializ6 ningun acuerdo en esta linea.

El siguiente esquema grafico pondra de manifiesto las posturas anteriormente
mencionadas.
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Figura 13. Zona de Posible Acuerdo Negociado tras vender el tercer local.

DESFAVORABLE AL COTITULARIDAD DESFAVORABLE A
HERMANO LA HERMANA

TITULARIDAD HERMANA. | TITULARIDAD
HERMANO

3° Encuentro: 22 negociacidn, particion del negocio familiar.

Tras la venta de uno de los locales, quedaba uno de los puntos organizativos, el
cambio en la direccion de la empresa, optando por la cotitularidad o por la particion del
negocio. Ambos compartian la opinion de que no eran capaces de trabajar juntos. Por un
lado, Estela disponia de la capacidad necesaria para llevar una parte del negocio, por
otro, el hermano no estaba dispuesto a soportar los costes derivados de la dimension

actual de la empresa. Asi, el punto de partida en la negociacion seria el siguiente.

Por otro lado, barajaron la posibilidad de asociarse a partes iguales compartiendo
los gastos de la empresa. Por otro, pensaron en la posibilidad de repartir de forma
equitativa el patrimonio de la empresa. No hubo una disconformidad significativa por
cudl de las dos opciones optar. Decidieron la particion de mutuo acuerdo.

Como vemos optaron por una modalidad de tipo distributiva. Sin embargo el
dilema se centrd sobre como repartirlo. Con el siguiente esquema, el lector comprendera
cuales son los elementos en juego, la valoracién objetiva de los mismos, asi como las
diferentes alternativas para un acuerdo negociado. Habria maltiples mas, pero la zona

para un posible acuerdo negociado de ambos (ZOPA), s6lo permitia contemplar estas.
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Taba 7. Alternativas de Estela y el hermano.

ESTELAY CO. HERMANO
12 ALTERNATIVA |FURGONETA+ LOCAL PEQUENOS MARCA+LOCAL GRANDE
22 ALTERNATIVA |MARCA+LOCAL PEQUENO FURGONETA+LOCAL GRANDE
32 ALTERNATIVA |FURGONETA+ LOCAL GRANDE MARCA+LOCAL PEQUENO
42 ALTERNATIVA |MARCA+LOCAL GRANDE FURGONETA+LOCAL PEQUENO

52 ALTERNATIVA |COTITULARIDAD

62 ALTERNATIVA |MARCA+FURGONETA+LOCAL GRANDE [LOCAL PEQUENO

72 ALTERNATIVA [LOCAL PEQUENO MARCA+FURGONETA+LOCAL GRANDE

1° ALTERNATIVA: desde un punto de vista objetivo, este acuerdo beneficiaria
considerablemente al hermano.

2° ALTERNATIVA: en este caso, podria decirse que la clientela asociada a la marca
tiene una mayor valoracion, por lo que beneficiaria a Estela.

3° ALTERNATIVA: como en el caso anterior, el valor de la marca y la clientela
asociada tiene un mayor valor que la diferencia de las dimensiones fisicas de ambos
locales, sélo que en este caso beneficiaria al hermano.

4° ALTERNATIVA: este acuerdo seria el mas favorable para Estela.

5° ALTERNATIVA: aunque contemplada, ambas partes descartaron este terreno en la
negociacion, pero seria el mas igualitario desde un punto de vista de la equidad.

6° ALTERNATIVA: esta seria la mas para Estela, suponiendo el limite del hermano.

7° ALTERNATIVA: esta seria la mejor de todas las opciones para el hermano, siendo el
limite de Estela.

En esta negociacién podriamos considerar que en cualquiera de las alternativas
que optasen, una de las partes perderia economicamente a favor de la otra. Y la Unica
alternativa equitativa e integrativa, la asociacion, no era viable desde un punto

organizativo, debido a los constantes desacuerdos de los hermanos.

Estela partio desde un punto muy competitivo. Alegando que no podia continuar
asi el negocio, y aprovechando su creciente capacidad de negociacion, presiond con el
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fin de conseguir la mejor alternativa para ella (6° alternativa). Por lo que la estrategia de
competicion frente a la postura de su hermano era clara.

Por su parte, el hermano cambi6 drasticamente su postura. Como ya hemos
comentado, él acababa de salir de un divorcio. Por otro lado, no podia seguir
manteniendo los costes de la empresa y su gestion al mando del negocio familiar, traia
consigo malos resultados econémicos; por lo que el comodin que suponia el mediador
en el pasado ya no estaba presente. Asi, que la estrategia de acercamiento de posturas
que adoptd el hermano fue la colaboracion. Sin embargo, utiliz6 como “anclaje” para
defender sus intereses el que si €l se iba a quedar sélo con el local pequefio, se quedara
también con la marca o nombre comercial; repartiéndose los clientes por las zonas en

las que estuviera cada uno de los locales (3° alternativa+ repartir clientes).

Como vemos el hermano en cierto sentido amplio el marco de la negociacién y
consigui6 de algin modo un punto de mayor acercamiento, dandole un mayor valor y
saliendo de las zonas limites que partian cada uno. Estela por su parte, no buscaba o
ambicionaba tampoco una estrategia puramente competitiva (yo gano-tu pierdes), sino
que mas bien fue por reaccion ante la situacién tan conflictiva que tenian en la
relaciones en la empresa. Asi, Estela adopto también una postura colaborativa,

adoptando en firme dicha combinacion en el reparto.

Fue satisfactorio para ambos ya que tanto en la transicién como en la actualidad,
mantienen una relacion cordial y colaboran cuando uno u otro lo requieren. Muestra de
ello es que en el mes siguiente a la particion del negocio familiar, el marido de Estela
tuvo un accidente que le imposibilitd durante meses trabajar. Ante dicha situacién, tanto
su padre como su hermano se hicieron cargo de las funciones que hacia en la empresa si

cobrarle nada a Estela.

Por otro lado, cuando el hermano sufrié més tarde un accidente, fue el marido de
Estela el que lo ayudd en su empresa. Por lo que vemos, encontraron un punto o una
posicion enriquecedora para ambos, ya que ambos optaron por la colaboracion mutua,
abandonando sus puntos de partidas y centrandose en los intereses comunes; lo cual

favorecio significativamente a ambos.
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7. Conclusiones

Para la elaboracién de este Trabajo de Fin de Grado hemos tenido que
profundizar en todos aquellos aspectos relacionados con la gestion del conflicto y la
negociacion. Las principales disciplinas académicas y cientificas estan estrechamente
relacionadas con la psicologia social y de las organizaciones y la economia. Ademas la
empresa escogida y la entrevista como método principal de recogida de informacion,
nos obligd a desplazarnos a Madrid. Fue sumamente enriquecedora la experiencia ya
que nos permitié materializar y comprender en gran medida la situacion vivida durante
la sucesion de la empresa. Por otro lado, la documentacion y fuentes secundarias a las
que hemos recurrido han sido claves y puntos de partidas esenciales para extraer,
contextualizar, interpretar, procesar y analizar de forma eficiente la informacion
facilitada por el entrevistado. Se trata de un analisis profundo de una situacion
aparentemente sencilla, pero con conflictos que ponian en riesgo el devenir de la
empresa. La situacion vivida por la familia en esta coyuntura, condiciond todas las areas
organizativas, las relaciones interpersonales de los familiares, asi como los objetivos

empresariales.

Creemos haber cumplido todos los objetivos perseguidos con este trabajo, ya
que nuestro foco de interés siempre ha residido en las relaciones interpersonales, los
conflictos y el modo de resolverlos que tiene cualquier pequefia empresa familiar, tan
comunes en nuestro pais. También creemos que los resultados obtenidos son
extrapolables a otras empresas 0 situaciones semejantes, y sirven como predictores o

puntos de referencias para contrastarlo con otras situaciones.

Nuestro punto de partida y que marco nuestro interés fue la sucesion familiar.
Esto se debe a que este evento escondia mdultiples elementos que eran claves para el
desarrollo del analisis de esta empresa. Las situaciones surgidas son muy comunes en
empresas de corte familiar, y que sin embargo sus propietarios suelen ignorar. Han sido
numerosas las empresas que han visto truncada su funcionalidad y pervivencia, debido a

una mala gestién de los conflictos y las negociaciones que surgen de ello.

Desde un punto de vista objetivo, afirmamos que la situacion o decision
organizacional que produjo todos los conflictos y negociaciones entre los familiares fue
la jubilacion de los padres. Es importante entender el impacto que tuvo este cambio, ya

que el poder de decision y direccion que residia en los padres, paso a los hijos.
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Este hecho fue el que marco las bases y el punto de partida de cada uno de los
hermanos. Sin embargo, la pervivencia y tiempo durante los que han estado presentes
cada uno de ellos, asi como la evolucion de las posturas y roles adoptados por las partes,
obedecen a factores y variables que tienen que ver con la situacién organizativa y

econOmica de la empresa; y a los intereses subjetivos o personales de cada uno de ellos.

Encontramos por un lado, que la situacion econdmica afectdé sumamente a las
capacidades negociadoras y de gestion de los conflictos empresariales del hermano.
Paso de un poder de negociacién privilegiado, a adoptar poco a poco un papel méas
colaborativo y cooperativo. Por el contrario, Estela conforme paso el tiempo, vid
sumamente mejorada su capacidad de decision y pudo marcar las lineas por las que iba
a discurrir el futuro organizativo de la empresa. En cada una de las fases en las que

surgio el conflicto, la postura que iba adoptando era cada vez més activa y de presion.

Otro aspecto a destacar, seria como los padres trataron de jugar un papel
conciliador. En las sucesivas ocasiones no trataron de marcar las decisiones de los hijos,
pero si que trataban de proponer y trazar, soluciones y acuerdos que beneficiaran a
ambos hijos. Es resefiable como pasaron de decidir y dirigir la empresa, definiendo los
objetivos y los métodos de trabajo, a ser intermediarios de las dos posturas que

defendian cada uno de los hermanos.

También, la influencia de los cényuges de cada uno de los hermanos fue clave
para entender la seguridad y confianza presente en la negociacion. Por un lado, el
hermano mantenia uno de los locales por ser su esposa la encargada de la recepcion de
los clientes. Al divorciarse, primo en sus decisiones los costes que tenia que soportar,
por lo que se mostro proclive de venderlo y abrir una negociacién con su hermana sobre
el futuro de la empresa. En cambio, Estela que al ver que su marido no habia
desarrollado del todo su capacidad profesional para llevar la actividad principal de la
empresa, optd en un principio por la evitacion del conflicto. Fue en el momento en el
que su marido le confid su capacidad para llevar las actividades propias del negocio,

cuando su postura pasé a ser mas competitiva.

Se deduce del siguiente caso, que no se trataba de unos conflictos a los que una
mediana o gran empresa se enfrente. Por otro lado, las variables influyentes carecerian
de sentido en otro tipo de empresas. Es s6lo en la empresa familiar, donde se encuentran

este tipo de situaciones. Hemos centrado nuestro analisis en este tipo de conflictos, ya
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que representa los principales problemas organizativos y funcionales a los que se
enfrenta este tipo de empresa. También, nuestro motivo est4 estrechamente relacionado
con una razén de trascendencia social, ya que la mayoria de las empresas espafiolas son

pequefias y de corte familiar.

La experiencia adquirida en la realizacion del Trabajo de Fin de Grado ha sido
importante no sélo para nuestra formacion, sino para tener un mayor contacto con la
realidad organizativa y sistémica que tiene la pequefia empresa. Ademas, nos ha
permitido trasladar los conocimientos y competencias adquiridos a lo largo de la
titulacion a una realidad social concreta. Otorgandonos un mayor acercamiento a
aquellos condicionantes que suelen pasar desapercibidos, pero que guardan una gran
importancia en la direccion empresarial y en la capacidad organizativa de estas

empresas.
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8. Anexo.

Guion en que basamos la entrevista libre.

Preguntas con respecto a su relacion familiar y con la empresa.
1. ¢Quién es el fundador de la empresa?

2. ¢Cuantos arfios lleva en funcionamiento la empresa?

2. ¢ Cual es el parentesco que les une?

3. ¢Cuantos familiares contribuis al capital social de la empresa?
4. ¢ Cuéntos afios llevas en el negocio familiar?

5. ¢Podria decirnos como son las relacionesl que establece con los familiares que
se dedican al negocio?

7. ¢Cree de algin modo que la pertenencia a la empresa afecta a como se lleva con
sus familiares en su “dia a dia”?

8. ¢Han tenido algun problema o discrepancia en las decisiones tomadas para el
correcto funcionamiento de la empresa; relacionadas con los objetivos de esta?

8.1 ¢ Usted participo en el conflicto?

9

8.1.1 *respuesta negativa  ¢Por qué no participo en él?
¢Suele participar en las decisiones que se

llevan a cabo?

¢Su grado de participacion es voluntario o es

por otro motivo?
8.1.1 ¢ Cuéles son los miembros que participaron en el conflicto?
8.1.2 ¢ Cuadl es su edad natural? ;Y la de su hermano?
8.1.3 de ser asi ¢ Cual fue el motivo que lo origind?

8.1.4 ;Cuadl fue su posicion con respecto a esa situacion?
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8.1.5 ¢ Cudl de estas posiciones considera que adopto usted en
primera instancia?

8.1.6 ¢y el resto de familiares?

8.1.7 ¢Hubo intereses contrapuestos, 0 mas bien fue una
divergencia sobre como solucionar el asunto en cuestion?

8.1.8 ¢ Considera que llegaron a un punto intermedio, o por el
contrario fue imposible esa via como solucién?

8.1.9 ;Considera que estuvo conforme con la decision tomada? ¢ Y el
resto de los miembros estuvo también conforme?

9. ¢ Y con el resto de familiares que no estan dentro del negocio?

Preguntas con respecto a los proveedores.

1. ¢ Cuéntos proveedores tienen?

2. ¢Son PYMES o grandes empresas?

3. ¢Cudl es la actividad a la que se dedican?

4. ¢ Cuales son los motivos que les llevo a escogerlos?

5. ¢Han optado por la externalizacion como modalidad productiva?

6. ¢Siempre han sido éstos, o por el contrario han tenido otros?

6.2 de ser asi, ¢Cudles han sido los motivos por los cuales han decido prescindir
de ellos?

6.3 ¢Podria decirnos si optaron por realizarles o negociar algun tipo de oferta?

5.3.1 de ser asi ¢Podria describirnos brevemente como sucedio todo,

su actitud, su oferta,...?
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Preguntas con respeto a los clientes.
1. ¢ Tienen clientes fijos o variables?
2. ¢Ha tenido algun problema con los clientes?
2.1.1 de ser asi. ¢ Cual fue el motivo que origino el problema?

2.1.2 ;Cuadl fue la actitud del cliente? ;Y la suya?

2.1.3 {Cuél fue la solucion adoptada? ¢Hubo acuerdo, o por el contrario se
llegd a un término medio?

Preguntas con respecto a la comunidad de vecinos.
1. ¢ Asisten a las juntas de vecinos?

2. ; Tiene alguna relacion con los vecinos de la comunidad?

3. ¢Ha habido algln problema relacionado con su pertenencia a la comunidad
de vecinos?

4. ¢Ha habido algun conflicto por la actividad a la que se dedican?

5. ¢Coémo calificaria su relacién con éstos?

Preguntas con respecto a la administracién publica.
1. ¢Han tenido algun problema con la administracion publica?
2. ¢Cual ha sido el trato recibido?

3. ¢La solucidn fue via personal o telematica?

Preguntas con respecto a los trabajadores.
1. ¢ Tienen empleados?

1.2 de ser asi ¢Cuantos tienen?
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2. ¢ Tienen algun grado de parentesco con ellos?

De ser asi ¢Cual es el tipo de parentesco?

46



9. Bibliografia.

- Baron. E. (2006). Manejo del conflicto.

Fundacion compromiso. www.gestionsocial.org.

- Bastidas, J (2001). El perfil humano de mediadores, negociadores y conciliadores. En
los medios alternativos de resolucién de conflictos (2a. ed.). Venezuela. Instituto de
Estudios Juridicos.

- Hyland, Bruce y Yost, Merle (1996). Reflexiones para los gerentes. New York. USA.
Mcgraw Hill.

- de Manuel, Fernando y Martinez-Vilanova Martinez, Rafael (2001). Técnicas de
negociacion. Un método préactico (42 ed.). Madrid. ESIC.

- Front, B. A. (1997). Negociaciones. Entre la cooperacion y el conflicto (12 ed.)
Barcelona. Grijalbo Mondadori.

- GOomez-Pomar, R. J. (1991). Teoria y técnicas de negociacion (12 ed.). Barcelona.
Ariel.

- Gonzélez Enciso, Agustin y Matés Barco, Juan Manuel (2006). Historia Econémica de
Espafa (1%d.). Barcelona. Ariel.

- Instituto Nacional de Estadistica. Recuperado de www.ine.es. Espafia.

- Munduate, J. L. y Martinez, M. J.M. (1994). Conflicto y negociacion (1 ed.)
Madrid. Eudema.

- Serrano, G. y Rodriguez, D. (1993). Negociacion en las organizaciones (12
ed.) Madrid. Eudema.

47


http://www.gestionsocial.org/

- Tjosvold, D. (1993). Learning to manage conflict. New York. USA.
Lexington Books.

-Rodriguez Gomez, D. y Valldeoriola Roquet, J. Metodologia de la investigacion.
Barcelona. UOC.

48



