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ESFUERZO, LEALTAD E ILUSION

Resumen

Este estudio, pionero en e campo de la empresa familiar, pretende medir € grado de
compromiso que mantienen los miembros de la familia no activos con la empresa familiar. El
andlisis de las caracteristicas de las personas ha distinguido cuatro grupos de personas muy
diferentes. Estos grupos ayudan a pensar que existe una cierta “evolucion natural” en las
relaciones entre las familias y las empresas familiares, EF. Basandose en |os comportamientos
de las personas en cada uno de estos grupos, se pretende conocer estos factores que pueden
hacer cambiar de formaimportante e grado de compromiso de los miembros de lafamilia

Palabras clave: empresa familiar, miembros no activos, compromiso familiar, unidad,
valores ELISA.



ESFUERZO, LEALTAD EILUSION

Introduccién

La continuidad con éxito de todo tipo de empresa, entendida como una continuidad
lograda dentro del cumplimiento de sus responsabilidades sociales y no a “cualquier precio”,
es una de las principales preocupaciones de |os estudiosos de direccion estratégica y de ética
empresarial (Gallo, 1980; Gallo y Melé, 1998; Gallo, Arifio, Mafiez y Cappuyns, 2002).
Pues la falta de éxito en esta continuidad |leva aparejada no sélo pérdidas econdmicas que
afectan a muchas personas e instituciones de la sociedad, sino también la pérdida de puestos
de trabagjo y de posbilidades de adquisicion de nuevos conocimientos, asi como la
eliminacién de las oportunidades de colaboracion de la empresa en la resolucion subsidiaria
de multiples erosiones del bien coman.

Conseguir la continuidad recién citada es todavia mas necesaria en el caso de las
empresas familiares, por dos razones que han sido ampliamente documentadas. La primera
de dllas radica en € hecho de que las empresas familiares constituyen el mayor nimero de
empresas en todos los paises considerados “desarrollados’ (Gallo y Garcia Pont, 1993), y la
segunda en el hecho de que tienen un mayor indice de mortalidad y una menor esperanza de
vida que las empresas no familiares (ENF) (Gallo y Garcia Pont, 1993).

La investigacion hasta ahora realizada (Gallo, Corbetta, Dyer, Tomasdlli,
Montemerlo y Cappuyns, 2001) ayuda a concluir que la unidad entre los miembros de la
familia y de éstos con su empresa, al conformar la fortaleza bésica de la EF, es una de las
razones mas profundas de su continuidad exitosa como empresa. Mientras que, por €l
contrario, la desunion constituye la principa debilidad de laEF y, por lo mismo, la causa mas
critica de su falta de desarrollo y mortalidad.

Por su parte, € estudio de las razones de “unidad” conduce a ver que es imposible
originar, conservar e incrementar esa unidad sin una permanente aportacion de energia por
parte de los miembros de lafamilia. Esa energia que procede de su compromiso para tomar
las decisiones que resultan adecuadas a desarrollo de su EF y que ayudan a no caer en las
conocidas trampas que se presentan en las relaciones entre lafamiliay la EF (Gallo, 1998).

Tratar de la continuidad de la EF, ademés de tratar de todo lo que corresponde a la
continuidad de cualquier empresa de negocios, significa tratar de un “idea” que no esta4
conformado en lo méas basico solo por dimensiones de naturaleza econémica, como
acostumbra a ocurrir en las ENF, sino también por “dimensiones’ de naturaleza moral,
emocional, familiar, etc. Ideal que debe ser compartido por los miembros de la familiay por
los directivos importantes que no son miembros de la familia. Es decir, significa tratar de la
existencia de un “suefio” (Lansberg, 1999) compartido por multiples personas, suefio que a
mismo tiempo que representa una situacion de estrategia competitiva viable en e medio y
largo plazo para la empresa, también representa una estrategia futura real y querida para las
diferentes situaciones, preferencias, necesidades, etc. que iran apareciendo en la vida de los
miembros de la familia (Carlock y Ward, 2001).



La investigacion sobre “unidad” y “compromiso” en la EF ha conocido un
importante desarrollo en los ultimos afios. En algunos casos, poniendo el énfasis en
fundamentos de ambas cualidades, como son la “confianza’ que unos miembros de lafamilia
han de tener en la capacitacion y actuacion de aquellos que tienen mayor influencia en el
guehacer de la empresa, y € “amor” que todo han de lograr por la empresa de la familia
(Gallo, Corbetta, Dyer, Tomaselli, Montemerlo y Cappuyns, 2001). En otros casos,
desarrollando conceptos como el de familiness (Habbershon y Williams, 2000), que incluye
un conjunto de cuaidades, que todavia no estdn bien definidas del todo, y que se
corresponden con laidea de que la familia estd armonicamente entrelazada y empefiada en la
consecucion de unos objetivos “grupales’. Finalmente, en el estudio de un concepto
denominado belongingness (Karlsson Stider, 2001), como fuerte sentido de pertenencia a una
misma familia apalancado en e conocimiento de los hechos llevados a cabo por sus
miembros, en compartir unos valores que alo largo del tiempo han ido formando parte de la
vida de la familia, asi como casas y lugares que se transforman en los iconos de unas
personas que llevan la misma sangre.

Sin embargo, todavia queda mucho camino por recorrer para comprender mejor la
influencia que tienen los miembros de la familia en la “unidad” y € “compromiso”, ya que
esto depende en gran parte de los distintos papeles que desempefian los miembros de la
familia dentro o fuera la empresa. En este sentido, no es dificil admitir que necesariamente
han de tener influencias diferentes personas con caracteristicas distintas con respecto al grado
de consanguinidad, la edad, e nivel de preparacion académica, la informacion y
conocimientos que tienen sobre la empresa, etc. Ademés, hay otros factores que pueden
claramente influir el grado de compromiso dependiendo de si forman o no parte del consejo
de administracion de la EF, por ser accionistas, por trabajar en ella con diversos niveles de
dedicacién o por no tener ningun tipo de relacién formal con la empresade lafamilia.

La investigacion descrita en este documento pretende avanzar en e camino
comentado en los parrafos anteriores, profundizando en las relaciones que, con la EF de su
familia, tienen distintos tipos de personas, por edad, sexo, conocimientos, formacion, etc.,
todos ellos miembros consanguineos o politicos de lafamilia, y todo ellos sin vinculacion de
trabagjo con la EF de su familia. Como consecuencia de este andlisis, también se pretende
avanzar en el conocimiento de qué condiciones deben darse en estas relaciones paralograr un
superior nivel de “unidad” y “compromiso”.

Los principales resultados de la investigacion redizada se sintetizan en los
siguientes puntos:

1. Se han identificada ocho factores que miden con claridad los niveles de “Esfuerzo”,
“Ledtad” e“llusion” de los miembros de lafamilia.

2. Se pueden distinguir cuatro grupos de personas en razén de sus propios niveles de
esfuerzo, leatad e ilusion.

3. Las relaciones de cada grupo de personas con su EF son bastante diferentes, y en ellas
subyace una erosion de la unidad, hasta dejar de ser una EF.

Estructura delainvestigacion

Lainvestigacion llevada a cabo se ha construido sobre las siguientes hipotesis:

e Hipdtesis 12 La “unidad” y € “compromiso” con la empresa de su familia de los
miembros consanguineos y politicos de la familia que no trabgjan en ela, esta
relacionada con € nivel de compromiso que estas personas alcanzan y que se ha
medido através de lastres dimensiones: “Esfuerzo”, “Ledtad” e“llusion”.



e Hipdtesis 22 Es posible definir un conjunto de factores que permiten aproximarse ala
medicién de los niveles de las tres dimensiones al canzados por |as personas.

e Hipdtesis 32 Los niveles que poseen las personas dependen de un amplio conjunto de
variables, algunas de €ellas son cualidades peculiares de |a propia persona, otras los son
de la empresa familiar, otras de su propia familia, y otras consisten en los juicios de
valor que la persona hace sobre las situaciones y actuaciones de la empresa y de la
familia.

e Hipdtesis 42 En un universo suficientemente grande de este tipo de personas, asi como
de EF y de familias, es previsble la existencia de grupos de personas bien
diferenciados en cuanto a distintos niveles de “Esfuerzo”, “Leatad” e “llusion”

e Hipdtesis 52 Como consecuencia de los puntos anteriores, es posible encontrar cursos
de accion que ayuden a incremento de los niveles en las tres dimensiones y, mediante
unaimplantacion acertada, colaborar asi ala continuidad exitosa de las EF.

Lainvestigacion se inicié concretando el significado y contenido de cada una de las
tres dimensiones, de manera que a partir del mismo se pudiera construir un cuestionario que
incluyera preguntas sobre la “persona’, la “empresa de su familia’, la“familia’, sus “juicios
de valor sobre las actuaciones de la empresay de lafamilia’ y, finamente, las “relaciones de
la misma persona con laempresa’.

El contenido inicialmente dado a las dimensiones se ha basado en las siguientes
definiciones de comun aceptacion en lafilosofiatradiciona (Brugger, 1984).

e “Esfuerzo”: Empleo enérgico del entendimiento y de la voluntad para conseguir un fin.
Animoy valor.

e “Ledtad”: Fidelidad en e cumplimiento de los compromisos. Constanciay exactitud.

e “llusion”: Deseo fundamentado en la esperanzay en la confianza.

Caracteristicas generalesdela muestra

La muestra esta formada por 200 personas que han contestado el cuestionario de
formavadlida. Ninguna de estas personas trabajaba en |a empresa de lafamilia en e momento
de cumplimentarlo.

En febrero de 2002 se solicit6 por carta a una poblacion de 600 empresas familiares
gue han mantenido un contacto regular con la Catedra Empresa Familiar del |ESE, que cuatro
personas de la familia cumplimentaran e cuestionario. Pasados dos meses, sdlo se habian
recibido ocho respuestas.

Dado €l escaso éxito alcanzado, se emplearon diversos procedimientos, como
apoyarse en asociaciones de empresas familiares de distintas regiones de Espafia, pedir a
varios profesores de EF que solicitaran respuestas a personas participantes en sus programas,
acudir aempresas “amigas’, etc., hastalograr €l total de 200 respuestas.

Los cuestionarios se recibieron entre febrero y julio de 2002, y corresponden a
personas de 98 EF y familias. En 79 de las empresas (67%) solo se obtuvo € cuestionario de
una Unica persona; en 14 empresas (12%) se recibieron cuestionarios de dos personas, en
10 empresas (8%), de tres personas; en 14 empresas (11%), de 4 personas; en 1, de 5 personas,
y en 1, de 6 personas.



La obtencion de respuestas, y en especia de respuestas de la misma EF, resultd
bastante mas laboriosa de |o que partiendo de la experiencia de investigaciones anteriores
cabia esperar. Todo esto a pesar de |as precauciones tomadas por el equipo de investigadores,
gue probaron €l cuestionario con una muestra de doce personas pertenecientes a tres
empresas, y corregido varias veces hasta que se pudo comprobar su fécil comprension,
consiguiendo un tiempo medio de menos de diez minutos para su contestacion.

De las conversaciones mantenidas con |los colaboradores que ayudaron en conseguir
la muestra final, hay que destacar una serie de comentarios que ilustran cuales fueron las
principales barreras encontradas a la hora de conseguir la colaboracion de las personas.
Merece |a pena destacar |0s siguientes comentarios:

1. «Enagunos casos, el fundador de la EF se ha negado a distribuir los cuestionarios,
sin explicar las razones.»

2. «Lamayoria de empresas con problemas econdmicos, crisis de direccién, huelgas,
etc., se ha negado a colaborar.»

3. «Cuando la persona que recibia la peticion comentaba que su familia tenia
problemas, que en un proceso de separacion, etc. no se comprometia a
cumplimentar ningun cuestionario.»

4. «En bastantes casos, los hombres se han negado lisa y [lanamente a repartir €
cuestionario alas mujeres de lafamilia.»

5. «En muchas pequefias empresas, a estar la mayoria de los miembros de la familia
trabgjando en la empresa, indicaban que no habia nadie que pudiera contestar €l
cuestionario.»

6. «Por € contrario, en empresas grandes y familias extendidas, en alguna ocasion ha
sido claralaresistencia a esfuerzo de distribuir, explicar y preocuparse de recoger
los cuestionarios.»

Los comentarios recién hechos permiten pensar en un sesgo en la muestra, en €
sentido de estar formada por un mayor nimero de personas cuya actitud hacia la empresa de
su familia es més positiva de lo habitual.

Datos de las personas

- Laedad promedio de las personas que han contestado €l cuestionario es de 39 afios,
siendo e 57% hombresy & 43% mujeres.

- El nivel de estudios:

Nivel de estudios Por centaje
Primarios 35
Secundarios 15,5
Diplomatura 235
Licenciatura 34,5
Posgrado 23,0
TOTAL 100,0




S6lo un grupo muy reducido (3,5%) tiene estudios primarios, y € 15,5% estudios

secundarios; € 81% tiene estudios superiores, distribuyéndose précticamente a partes iguales
entre diplomados, licenciados y diversos posgrados.

La “madurez” en edad que, como promedio, tienen estas personas, €l elevado
nivel de estudios y e hecho de que solamente faltaran contestaciones a esta
pregunta en nueve cuestionarios, ayuda a pensar en la veracidad y calidad de
las respuestas, especialmente en aguellas que corresponden a opiniones y
juicios devalor.

Por otra parte, los hechos que a continuacion se indican, por ser necesariamente

origen de situaciones personales muy diferentes, conducen a pensar en laimportante variedad
gue | 6gicamente debe aparecer en las contestaciones a los cuestionarios:

Ladistribucion de | as personas por generaciones es la siguiente:

Generacion dela familia Por centaje
1 15,5
2 445
3 28,5
4+ 55
No contesta 6
TOTAL 100,0

De las 200 personas de la muestra, solo € 56% tiene hijos, pero un 25% de las
personas de la muestra no superan los 30 afios.

El 67% son miembros consanguineos de la familia, y un elevado 33% son
parientes politicos.

El 74% de las personas nunca han trabgjado en la empresa de la familia
Principal es razones:

El 69% trabaja en otra profesion o empresa.
El 20% no ha querido “mezclar” empresay familia.

El 11% no cumple los requisitos exigidos para incorporarse ala empresa de la
familia.
El 26% trabajé en la empresa de lafamilia durante un promedio de tiempo superior
alos 14 afos.

e Deestas personas, que degjaron laempresade lafamilia
o EI 55% lo hizo para cambiar de ocupacion.
o El 17% por jubilacion.
o El 28% restante por “otros’ motivos.

Hay 32 personas de la muestra (16%) a las que les gustaria poder trabajar en €l
futuro en laempresade lafamilia.

El 39% son accionistas de la empresa de lafamilia.



Numero de
Propiedad del accionista accionistas
0-5% 46
5%-50% 44
>50% 10
TOTAL 100

e El origen de esta propiedad corresponde a ser €l fundador de la empresa en
el 17% delos casos, a haberlas recibido por donacion o herenciaen € 75%
de los casos, y acompra en e 8% restante.

e Dd 61% de personas que no son accionistas de la empresa de la familia,
36% indica que tiene muy bajas probabilidades de llegar a serlo, € 9%
opina que es probable, y e 55% piensa que muy probablemente o con
certeza sera accionistaen € futuro.

El 28% de las personas de la muestra son miembros del consgjo de administracion
delaempresadelafamilia

En relacion con las formas de adquisicion de conocimientos sobre la empresa de su
familia, las personas indican las siguientes frecuencias:

Adquirir conocimiento Por centaje de
dela EF importancia

Hablar con padres 84
Oido conversacionesinformales 83
Haber visitado EF 82
Reuniones familiares 73
Leer informacién 57
Haber trabajado 34
Miembro del consgjo 34

Datos de las empresas

El conjunto de datos sobre las empresas de la muestra indican que, como grupo, se

trata de un conjunto de EF relativamente importante en comparacion con e universo de EF
del pais, tanto por su tamafio y posicion en el sector como por sus sistemas de gobierno y de
relaciones con los accionistas (Galo y Garcia Pont, 1993; Gallo y Estapé, 1992). En efecto,
los datos de la muestralo confirman.

La antigtiedad promedio es de 51 afios.

L as generaciones incorporadas ala empresa:



Generacién incor porada Por centaje
1 14,5
2 440
3 28,0
4y + 7,5
No contesta 6,0
TOTAL 100

- Lafacturaciéon promedio es de 30 millones de euros. (Mas detalles en latabla)

Facturacién (en millones de eur 0s) Por centaje
<6 27,0
6-30 30,9
30- 60 18,5
60 - 300 14,3
> 300 9,3
TOTAL 100,0

El 70% de las empresas estan situadas entre las diez primeras de su sector.

El 69% de las empresas de la muestra tiene consg/o de administracion, formado por un
promedio de sete miembros, entre los que se encuentran medias parecidas de
“familiares que son directivos de la EF’, “familiares que no son directivos de la EF’,
“directivos delaEF que no son familiares’ y “consgeros externos e independientes’.

- En e 65% de las empresas se reparten dividendos de forma periddica. Sin
embargo, un importante 26% de |as personas no contesta esta pregunta, cabiendo la
duda de su desconocimiento de larealidad en este punto.

- En € 19% de los casos la empresa tiene un sistema para ofrecer liquidez a los
accionistas. Sin embargo, un elevado 47% de las personas no contesta esta
pregunta, cabiendo la duda de su desconocimiento sobre este importante punto.

Los datos recién indicados permiten pensar que parte de las personas que han
contestado los cuestionarios tienen razones objetivas para mostrarse
orgullosas de la empresa de su familia y estan satisfechos con su situacion
personal en relacion con lamisma.

Una confirmacion parcial de lo recién indicado se encuentra en la tabla siguiente de
losvalores ELISA®. En esatabla se encuentralainformacion aportada por 1os cuestionarios
sobre cudles de estos cinco son muy presentes en la cultura de su empresa. (La tabla
representa el peso promedio otorgado, sobre un méximo de 5 puntos y un minimo de O
puntos, por las personas.)

1 Valores ELISA: Excelencia, Laboriosidad, Iniciativa, Sencillez, Austeridad (Research Paper 542, |ESE).



ValoresELISA Promedio
Excelencia 44
L aboriosidad 4.3
Iniciativa 4.2
Sencillez 4.0
Austeridad 3,8

Al mismo tiempo, el elevado nimero de personas que parecen desconocer aspectos

tan importantes como su eventual futura propiedad de acciones de la empresa, € hecho de
gue se repartan o no dividendos, y la existencia o inexistencia de un sistema para
proporcionar liquidez a los accionistas, también permiten pensar en que un grupo de las
personas que han contestado los cuestionarios estan “distanciadas’ de la empresa de su
familiay, probablemente, no muy contentas con su situacion.

Datos delas familias

L os principales datos sobre |as familias son los siguientes:

El nimero promedio de miembros de la familia propietaria es de once personas. En
el 21% de los casos la familia tiene menos de seis miembros. En e 54%, su
numero esta comprendido entre 6 y 14.

En el 62% de estas familias se celebran reuniones periddicas, distintas a la junta
general de accionistas, para tratar temas de la empresa. La frecuencia promedio de
estas reuniones se reparte de manera similar entre una, dos y tres por afio.

En e 42% de estas empresas y familias existe un protocolo familiar. El hecho de
gue e 48% de las personas que indican que la empresa de su familia tiene protocolo
familiar, y también manifiestan que no lo conocen, permite pensar que,
probablemente, se trata mas de protocolos del tipo de los llamados “legales’ o de
protocolos de “explicitacion de reglas para las relaciones’, que de protocolos con
unafinaidad explicita de fomentar launidad y € compromiso entre los miembros de
lafamiliapara esforzarse en larealizacion de un “proyecto comun de lafamilia’.

El tipo de informacién recibido por las personas esta reflegjado en la siguiente tabla.

Tipo de infor macion recibido Por centaje
deformaregular derespuestas
Los planes de la empresa para el futuro 73
Informacion econdmica financiera 64
Folletos sobre nuevos productos 46
Informe de apariciones en prensa, television 34
Revista o noticiero de laempresa 32




Relacion de la persona con la empresa de la familia

Si bien parte de la informacion hasta ahora resefiada ya significa en si misma

elementos de la relacion de la persona con la empresa de su familia, a continuacion se citan
aquellos que més directamente corresponden a opiniones y juicios de valor sobre puntos
criticos en dichas relaciones.

1

El 25% de | as personas consideran que en los Ultimos afios la empresa ha tenido un
éxito econdmico normal; el 65% piensan que ha sido més exitosa de lo normal, y
solo e 10% consideran que su éxito ha sido inferior a lo que deberia. (Esta
pregunta fue contestada por el 94% de |as personas.)

El 26% de las personas valoran que el consegjo de administracion ha cumplido su
papel de manera “suficiente”; el 52% piensa que lo ha hecho con “plenitud”, y €
22% que no lo ha hecho “bien”. (Esta pregunta fue contestada en el 98% de los
cuestionarios correspondientes a empresas con consejo de administracion.)

Un porcentaje muy elevado de las personas (92%) indica que las reuniones
periddicas para tratar temas de la empresa y de la relacion empresa-familia
fomentan la unidad entre los miembros. De €ellas, el 68% piensa que la fomentan
en un grado elevado, y e 25% en un grado medio.

Un porcentgje similar (95%) indica que estas reuniones aumentan la informacion
sobre laempresa. Deéllas, e 95% piensa que lo hace en un grado elevado.

En relacion con las personas que han contestado |0s cuestionarios y asisten a estas
reuniones, el 73% de ellas manifiesta “participar”, y € 80% juzga que existe una
persona clave en su éxito.

Los datos recién comentados ayudan a pensar que un grupo elevado esta
satisfecho con la actuacion econdémica de la empresa de su familia, y que dan
gran valor a las reuniones para recibir la informaciéon y a la calidad de la
persona que las lidera.

La Ultima parte del cuestionario explicitaba veinte variables destinadas a conocer

mejor las relaciones de la persona con la empresa de su familia, asi como tratar de medir los
niveles de “Esfuerzo”, “Ledtad” e “lluson”. En el Cuadro 1 se presentan los promedios de las
valoraciones (méximo 5 puntos, minimo 0 puntos) correspondientes alos 200 cuestionarios.
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Cuadro 1
Ranking | Variablen® Contenido Promedio | Orientado a:

Me siento orgulloso de poder participar directa o
indirectamente, activa o pasivamente, en la empresa

1 20 familiar 4,15 Ilusion
Como miembro de la familia propietaria, evito las

2 14 exigencias de tratos de favor 4,05 Lealtad
Reparta 0 no dividendos, la empresa familiar tiene

3 11 ventajas importantes para mi 391 Lealtad
Mi estilo personal de vida es conforme con los valores de

4 12 laempresa 39 Lealtad
Estoy de acuerdo con los objetivos y politicas que se

5 15 Ilevan acabo de caraal futuro 384 llusion

6 13 Me siento identificado/a con laempresay su filosofia 3,77 llusién
Tengo esperanza en que sabremos transmitir la unidad

6 18 entre los familiares 3,77 Ilusion
Tengo esperanza en que sabremos transmitir €

7 19 compromiso que los familiares tienen con la empresa 3,72 Ilusion
Cuando la empresa ha atravesado malos momentos, he

8 10 procurado ser pacientey conservar la confianza 3,64 Lealtad

9 16 Tengo claro y definido lo que quiero que sea la empresa 3,58 Ilusién

10 17 Estoy de acuerdo con € tipo de relaciones empresa-familia 343 Ilusion

11 2 Procuro estar informado sobre la empresa 342 Esfuerzo
Procuro decir 1o que pienso sobre e funcionamiento de la

12 9 empresa aunque no sea bien recibido 3,28 Lealtad
Estoy dispuesto a tomar riesgos econémicos o personales

13 7 en favor de laempresa 311 Esfuerzo
Aporto soluciones para resolver |os problemas con los que
se enfrenta la empresa, aungue en ocasiones no se tengan

14 8 en cuenta 2,76 Lealtad
Pongo a disposicién de la empresa recursos como mis
relaciones personales o profesionales, o algin medio

15 6 material 2,46 Esfuerzo
Hago un esfuerzo en términos de estudio y formacion
sobre empresa familiar (seminarios, libros, buscar €l

16 3 consgjo de otras personas...) 2,39 Esfuerzo
Animo a otros familiares a que dediquen mas tiempo a

17 5 conocimiento de la empresa 2,18 Esfuerzo
Dedico tiempo a la organizacién de algunas actividades

18 4 para que lafamilia conozca mejor la empresa 1,85 Esfuerzo

19 Horas mensuales que usted dedica ala empresa 1,67 Esfuerzo

Con los datos aportados por e Cuadro 1, se puede afirmar que:

1. Una gran mayoria de las personas de la muestra “estan muy orgullosas de la

empresade lafamilia’ (variable 20).

Un importante nimero de ellas “se sienten identificadas con la empresa’

(dimensiones 12, 11, 15, 16, 17, 2y 9) (variables 11, 12, 13, 15, 16, 17, 2y 9).

Sin embargo, y a mismo tiempo, una importante mayoria de las personas “no esta
dispuesta a aportar recursos ni a dar soluciones alos problemas’ (dimensiones 8, 6,

3yb5).
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Tres“grupos’ diferentesde personas

El andlisis factoriad llevado a cabo con las veinte variables bgo € apartado
“Relacion con la empresa familia” que corresponde a la cuarta y Ultima parte del
cuestionario, reagrupa estos datos en ocho nuevos factores que explican €l ato grado de la
varianza (véanse Tablas 2, 3 y 4). Estas mismas tablas reflgjan que las personas a su vez
distinguen en diferentes niveles su compromiso, a mantenerse una clara distincion entre los
tres grupos sugeridos por los mismos investigadores, “Esfuerzo”, “Lealtad” e “llusion”, a
ver gue los ocho factores obtenidos mantienen ladistincién inicial.

Es importante subrayar que dentro de estos ocho factores, se ha mantenido idéntica
la orientacion inicial dada en el Cuadro 1 a“Esfuerzo”, “ Lealtad” e “llusién”, lo que reflga
que las personas distinguen claramente su relaciéon con la EF en términos de “Esfuerzo”,
“Ledltad” e“llusion”.

Los tres primeros factores, como puede comprobarse en el Cuadro 2, corresponden
al nivel de ladimensién “Esfuerzo”, que de acuerdo con el Cuadro 3 explican el 78,156 de la
varianza, y quedan expresados de la siguiente forma:

a) “Esfuerzo’: Como “empleo del entendimiento y de la voluntad”, porque dedico
tiempo a que la familia conozca su empresa (4), les animo a que lo hagan (5) y me
esfuerzo en formarme sobre EF (3). También como “empleo enérgico”, porgue tomo
riesgos a favor de la empresa (7), pongo recursos a su disposicion, y lo hago con
“coste detiempo” (1).

Cuadro 2a: Andlisisdefactores

Variable n® Contenido Factor 6 Factor 7 Factor 8

Dedico tiempo a la organizacion de agunas
actividades para que la familia conozca mejor la
4 empresa 0,868

Animo a otros familiares a que dediquen més tiempo
5 a conocimiento de la empresa 0,834

Hago un esfuerzo en términos de estudio y formacion
sobre empresa familiar (seminarios, libros, buscar e
3 consgjo de otras personas...) 0,712

Estoy dispuesto a tomar riesgos econémicos O
7 personales en favor dela empresa 0,924

Pongo a disposicion de la empresa recursos como
mis relaciones personales o profesionales, o algin
6 medio material 0,576

1 Horas mensuales que usted dedica ala empresa 0,915

* (Extraction method: Principal Axis Factoring. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. Rotation
converged in three iterations)
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Cuadro 2b: Andlisisde grupos

Factor

Variable n®

Contenido

Grupo 1

Grupo 1

Grupo 1

53,91

Dedico tiempo a la organizacién de agunas
actividades para que la familia conozca mejor la
empresa

Animo a otros familiares a que dediquen mas
tiempo a conocimiento de la empresa

Hago un esfuerzo en términos de estudio y
formacion sobre empresa familiar (seminarios,
libros, buscar € consgjo de otras personas...)

1,23

-1,578

0,672

12,75

Estoy dispuesto a tomar riesgos econémicos o
personales en favor delaempresa

2,828

-0,952

-1,741

Pongo a disposicion de la empresa recursos como
mis relaciones personales o profesionales, o
algin medio material

Horas mensuales que usted dedica ala empresa

2,268

0,516

-0,852

11,49

X=78,16

Cuadro 3: Porcentajedelavarianza

Valores
iniciales

Extraccion
delasuma
de cuadrados

Factores

Total

Porcentaje
de variacion

Porcentaje
acumulativo

Total

Porcentaje
devariacion

Porcentaje
acumulativo

3,774

53,912

53,912

3,774

53,912

53,912

0,893

12,751

66,663

0,893

12,751

66,663

0,805

11,493

78,156*

0,495

7,074

85,23

0,411

5,865

91,095

0,366

5,223

96,318

N[OOI N| PP

0,258

3,682

100

* Con tres factores se explica e 78,2% de la varianza.
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Los tres siguientes factores, como puede comprobarse en el Cuadro 4, corresponden
a nivel de la dimension “Leatad”, que de acuerdo con el Cuadro 5 explican €l 75,277 de la
varianza 'y quedan expresados de la siguiente forma:

b) “Lealtad”: Como “constancia sincera”, porque digo lo que debo sobre e futuro de
la empresa de mi familia aunque no o aprecien (9), aporto soluciones aungue no se
acepten (8), y en las malas épocas de la empresa soy paciente (10). También como
“congtancia fidl”, porgue la empresa de mi familia tiene ventgjas para mi aungque no
haya dividendos (11) y vivo sus vaores (12), y da lugar a mi “exactitud en cumplir
los compromisos’, ya que evito exigencias de tratos de favor (14).

Cuadro 4a: Analisisdefactores

Variable n® Contenido Factor 3 Factor 4 Factor 5

Procuro decir 1o que pienso sobre e funcionamiento
9 de laempresa aunque no sea bien recibido 0,839

Aporto soluciones para resolver los problemas con
los que se enfrenta la empresa, aunque en ocasiones
8 no se tengan en cuenta 0,821

Cuando la empresa ha atravesado malos momentos,
10 he procurado ser paciente y conservar la confianza 0,74

Reparta 0 no dividendos, la empresa familiar tiene
11 ventajas importantes para mi 0,837

Mi estilo personal de vida es conforme con los
12 vaores de laempresa 0,769

Como miembro de la familia propietaria, evito las
14 exigencias de tratos de favor 0,92

*(Extraction method: Principal Axis Factoring. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. Rotation
converged in three iterations)

Cuadro 4b: Andlisisde grupos

Factor Variable n® Contenido Grupo 1 Grupo 1 Grupo 1
Procuro decir lo que pienso sobre el
3 funcionamiento de la empresa aunque no sea
9 bien recibido 0,223 -3,032 1,285
Aporto soluciones para resolver los problemas
43.41 con los que se enfrenta la empresa aunque en
’ 8 ocasiones no se tengan en cuenta
Cuando la empresa ha atravesado malos
momentos he procurado ser paciente y
10 conservar la confianza
Reparta o no dividendos, la empresa familiar
4 11 tiene ventajas importantes para mi 0,417 -1,788 0,425
Mi estilo personal de vida es conforme con los
18,89 12 valores de laempresa
Como miembro de la familia propietaria evito
5 14 las exigencias de tratos a favor -1,803 -0,658 0,261
12,98
¥=75,28




Cuadro 5: Porcentajedelavarianza
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valores Extraccion
iniciales s
de cuadrados
Foores | To | PUSRRCIE | e | T | lasoon | acumdan
1 2,604 43,406 43,406 2,604 43,406 43,406
2 1,133 18,889 62,294 1,133 18,889 62,294
3 0,779 12,983 75,277*
4 0,638 10,638 85,915
5 0,547 9,119 95,034
6 0,298 4,966 100

* Con tres factores se explica e 75,3% de la varianza.

L os dos siguientes factores, como puede comprobarse en € Cuadro 6, corresponden
a nivel de ladimensién “llusion”, que de acuerdo con € Cuadro 7 explican e 76,609 de la
varianza 'y quedan expresados de la siguiente forma:

c) “llusén”: Como “deseo confiado”, porque sé lo que quiero para la empresa de mi
familia (16), en lo que en dla llevan a cabo (15), por eso me identifico (13) y me
sento orgulloso de ella (20). Y es un “deseo esperanzado” porque sabremos
transmitir launidad en lafamilia (18), asi como su compromiso con laempresa (19).

Cuadro 6a: Analisisde factores

Variable n® Contenido Factor 1 Factor 2
Me siento identificado/a con la empresa y su
13 filosofia 0,750
Me siento orgulloso de poder participar directa o
indirectamente, activa 0 pasivamente, en la
20 empresa familiar 0,737
Tengo claro y definido lo que quiero que sea la
16 empresa 0,714
Estoy de acuerdo con los objetivos y paliticas que
15 sellevan a cabo de caraal futuro 0,668
Tengo esperanza en que sabremos transmitir la
18 unidad entre los familiares 0,906
Tengo esperanza en que sabremos transmitir el
compromiso que los familiares tienen con la
19 empresa 0,798
Estoy de acuerdo con e tipo de relaciones
17 empresa-familia 0,558

* (Extraction method: Principal Axis Factoring. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
Rotation converged in three iterations).
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Cuadro 6b: Andlisisde factores

Extraccion Rotacion
Valores | |
iniciales delasuma dela suma
de cuadrados de cuadrados
Porcentaje | Porcentaje Porcentajede | Porcentaje Porcentajede | Porcentaje
rEElr || TEE devariacién | acumulativo e variacion acumulativo et variacion acumulativo
1 4,574 65,336 65,336 4,273 61,038 61,038 2,627 37,530 37,530
2 0,789 11,273 76,609* 0,55 7,863 68,901 2,196 31,371 68,901
3 0,523 7,474 84,083
4 0,378 5,40 89,483
5 0,322 4,602 94,085
6 0,283 4,039 98,124
7 0,131 1,876 100
* Con dos factores se explica el 76,6% dela varianza.
Cuadro 7: Porcentajedelavarianza
Factor Variable n® Contenido Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
Me siento identificado/a con la empresa y su
1 13 filosofia 0,698 -2,169 1,286
Me siento orgulloso de poder participar directa
o indirectamente, activa o pasivamente, en la
65,34 20 empresa familiar
Tengo claro y definido lo que quiero que seala
16 empresa
Estoy de acuerdo con los objetivos y politicas
15 que sellevan a cabo de caraal futuro
Tengo esperanza en que sabremos transmitir la
2 18 unidad entre los familiares 0,912 -1,678 -1.944
Tengo esperanza en que sabremos transmitir el
compromiso que los familiares tienen con la
11,27 19 empresa
Estoy de acuerdo con € tipo de relaciones
17 empresa-familia
X=76,61

De acuerdo con estos ocho factores, aplicando la técnica estadistica de andlisis de
grupos (Cluster Analisis) conduce aidentificar alas 200 personas de lamuestraen tres grupos
de personas, como se observa en € Cuadro 8. Estos tres grupos tienen comportamientos
estadisticamente diferentes. En los parrafos siguientes analizaremos los principales puntos de

diferencia con respecto a esfuerzo, ledtad eilusion.
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Cuadro 8
Grupo Grupo Grupo
1 2 3

Factor 1 0,69756 -2,16866 1,28635
Factor 2 0,91195 -1,67762 -1,94431
Factor 3 0,22257 -3,03213 1,28547
Factor 4 0,417 -1,7876 0,42538
Factor 5 -1,80352 -0,65805 0,26097
Factor 6 1,2296 -1,57793 0,6715
Factor 7 2,82771 -0,95162 -1,74066
Factor 8 2,26841 0,51625 -0,85235

Grupo

En relacion con ladimension “Esfuerzo”, estan decididos a:
a) Un empleo enérgico de sus recursos (2,8).

b) Unafuerte dedicacién de tiempo (2,3).
c) Un empleo elevado de su entendimiento y de su voluntad (1,2).

En relacion con ladimension “Ledtad”, manifiestan:
a) Unafidelidad mediana (0,4).

b) Sinceridad casi neutra (0,2).
c) Fuertes deseos detratos de favor (-1,8).

Las personas de este grupo tienen, en relacion con ladimension “llusion”:

a) Esperanzaalta(0,9) en que continuaran launidad y el compromiso.
b) Ciertaconfianza (0,7) en que la empresa seracomo aellos les gustaria.

Son personas ilusionadas con la empresa de la familia, dispuestas a esforzarse
aportando recursos, pero con una lealtad inferior y esperando recibir tratos a
su favor. De manerasintética, se puede decir de ellos que:

“ESTAN DECIDIDOSA PONER ESFUERZO E ILUSION, PERO
ESPERANDO RECOMPENSAS

Grupolll

En relacion con ladimension “Esfuerzo”, no tienen intencion de:

a) Emplear sus recursos de entendimiento y voluntad (-1,58).
b) Aportar sus recursos econdémicos (-0,95).
c) Pero si tienen intenciones de dedicar tiempo (0,5).
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En relacion con ladimension “Ledtad”, se manifiestan:

a) Extraordinariamente negativos (-3) respecto ala sinceridad.
b) Muy negativos (-1,8) sobre lafidelidad.
c) Exigentesen recibir tratos de favor (-0,7).

L as personas de este grupo tienen, en relacion con ladimension “llusion”:

a) Confianza préacticamente nula (—2,7) en que la empresa serd como a ellos les
gustaria.
b) Esperanza muy baja (-1,6) en que continuaran launidad y el compromiso.

Son personas que han perdido la ilusion en la empresa de la familia, que no
quieren aportar sus recursos, que tampoco sienten deberes de lealtad hacia ella
y, por otra parte, estdn esperando tratos de favor. De manera sintética, se
puede decir de ellos que: «LA EMPRESA LES DEBE RECOMPENSAS Y
ELLOSNO DEBEN NADA A LA EMPRESA»

Grupo Il

En relacion con ladimension “Esfuerzo”, manifiestan su intencion de:
a) Un empleo no muy intenso (0,7) del entendimiento y la voluntad.

b) Fuerte negacion aemplear sus recursos (-1,7).
c) Fuerte negacion adedicar su tiempo (-0,9) a temas relacionados con la EF.

En relacion con ladimension “Ledtad”, manifiestan:

a) Unasinceridad elevada (1,3).
b) Fidelidad inferior (0,4).
c) No exigen tratos de favor (0,3).

L as personas de este grupo tienen, en relacion con ladimension “llusion”:

ad) Unaconfianza elevada (1,3) en que la empresa serd como a ellos les gustaria.
b) Unaesperanzamuy baja (-1,9) en que continuarén launiény el compromiso.

Son personas que, aungue les satisface la empresa de su familia, no esperan que
“dure’ mucho tiempo, por eso ponen a contribucion su entendimiento y
voluntad, pero no otros recursos, actuando con sinceridad. De manera sintética,
se puede decir de dlos que: «<MIENTRAS DURE LA EMPRESA, HAY
QUE AYUDARLA SIN GRANDES COMPROMISOS»
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L as personas, las empresasy las familias de cada “ grupo”

Una vez identificados los tres grupos de personas por unos niveles de “Esfuerzo”,
“Lealtad” e “llusién”, que resultan claramente distintos, se trata ahora de andizar s hay
caracteristicas que diferencian las personas, las empresas y las familias de cada grupo, a
mismo tiempo que observar las cualidades del cuarto grupo formado por las 53 personas que
no quedaron incluidas en |os tres descritos en el apartado anterior.

Primer grupo: «Personas decididas a poner esfuerzo eilusién, pero esperando recompensas»
Comparando este grupo con los demés, se observa:

- En este grupo hay un porcentaje més elevado de “fundadores’ que contintian
siendo propietarios (37%).

- Laprécticatotalidad de las personas de este grupo tienen hijos (97%).
- Casi todas las personas pertenecen ala primera generacion (57%) o ala segunda.

- Un elevado porcentgje piensan que seran propietarios de la empresa de la familia
en el futuro (63%).

- Delas personas que han dgjado de trabgjar en la empresa de la familia, un elevado
porcentaje (45%) no lo ha hecho para cambiar de trabajo o por jubilacién, sino por
otras razones.

— Un porcentaje més elevado de personas (69%) considera que la empresa tiene
éxito, y que su consgjo de administracion cumple suficientemente con sus
responsabilidades (39%).

— Las personas de este grupo destacan el valor de la“austeridad” en la cultura de su
empresa, con una puntuacion promedio (4,33) mas el evada (34%).

- Un porcentgje mas elevado considera que las reuniones para tratar temas de la
empresa y de larelacion empresa-familia fomentan la unidad (73%) y aumentan la
informacion (77%). Lo mismo ocurre con las que consideran que € éxito de estas
reuniones se debe a la existencia de una persona clave (80%). Asimismo, es mas
elevado € porcentaje de personas que participan en estas reuniones (76%), y € de
las que no participaron en laformulacion del protocolo familiar (50%).

- Las empresas de este grupo tienen e promedio de antigliedad més elevado (42
anos), pero son las menos avanzadas en e cambio generacional (1,8 generaciones
como promedio).

— El grupo tiene el mayor porcentgje (69%) de empresas situadas en los intervalos
inferiores de facturacion.

— El grupo tiene el mayor porcentgje (47%) de empresas que no reparten dividendos.

- Las familias de este grupo son las que reciben con menor frecuencia informacion
econémico-financiera (2,8 promedio) e informacidn sobre los planes para e futuro
delaempresa(2,9).

- Los miembros de las familias de este grupo son los que mayor importancia dan ala
adquisicion de conocimientos de la empresa de la familia, a través de lo que les
han contado sus padres (85%) y por haber visitado la empresa (98%).

- El grupo tiene e mayor porcentaje de protocolos familiares méas antiguos (54%
antigiiedad superior a5 afos).

De los datos anteriores puede inferirse que la “voluntad de poner esfuerzo” y de
“estar ilusionados’, a mismo tiempo que “esperando recompensas de la empresa de la
familia’, es mas propio dela EF:
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En las que todavia vive @ fundador o estan menos adelantadas en € cambio
generacional, con familias que tienen mas hijos, con miembros de la familia queya
son accionistas 0 saben que lo seran en e futuro. Empresas exitosas, bien
gobernadas por su consgo de administracion, en las que se pone énfasisen la
austeridad, sin que tenga unaimportancia excesiva € tamaro que han alcanzado.

Segundo grupo: «Laempresa les debe recompensasy ellos no deben nada ala empresa»
Comparando este grupo con los demés, se observa:

- El porcentaje de miembros consanguineos de la familia es més elevado (74%).

- La mayoria de las personas pertenecen a la segunda (38%) o0 a la tercera
generacion (32%).

- La mayoria de los propietarios (84%) han recibido la propiedad de la generacion
anterior.

— Un porcentgje mayor de las personas (33%) ha trabgjado en la empresa de la
familia, mientras que la cas totalidad (96%) de los que nunca han trabajado en ella
dicen que ha sido porgue no les interesaba, 0 porque no querian mezclar empresay
familia

- Son las EF més jovenes (33 afios como promedio), si bien las personas de este
grupo se encuentran en mayor porcentgje (36%) entre segunda y tercera
generacion.

- Las personas de este grupo destacan con puntuacion baja, como valores de la
cultura de la empresa de la familia, la “sencillez” (3,85 puntos como promedio) y
la*“austeridad” (3,65 puntos).

— El grupo tiene el porcentgje mas elevado (31%) de personas que evallan € éxito
de la empresa sblo como suficiente, y la actuacién del consgjo de administracion
como poco Util (26%).

— Son las familias con € promedio de miembros mas bajo (40).

- Las personas de estas familias son las que, en porcentgje, evallan més bgo las

reuniones para tratar temas de la familia y de las relaciones familia-empresa como
medio parafomentar la unidad (22%).

- Es € grupo que tiene mayor antigliedad en la formulacion de los protocolos
familiares (54% superior a5 afios), pero con un nivel de participacion bajo (39%).

De los datos anteriores puede inferirse que e sentimiento de “no deber nada a la
empresa’ y “tener derecho arecibir mucho de ella’ es mas propio de la empresafamiliar:

Con una mayoria de propietarios que han recibido la propiedad de la generacion
anterior probablemente sin especial esfuerzo suyo, propietarios jovenes de
empresas de tamafio grande y que, sin embargo, no estan satisfechos con esta
situaciéon. Personas que no trabajan en la empresa de la familia, porque se han
ido de €ella 0 no les ha interesado, y que no ponen un especial énfasis en los
valoresdela unidad, la sencillez y la austeridad.

Tercer grupo: «Mientras dure la empresa hay que ayudarla, sin comprometer se»
En comparacién con los demés grupos, se observa:

- Esél grupo con mayor porcentaje de mujeres (60%).
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Las personas de este grupo son las que tienen € nivel promedio de estudios mas
elevado (3,75 puntos como promedio).

Lamayoria de las personas son segunda generacion (60%).

La mayoria de los componentes de este grupo (67%) no son accionistas de la
empresa de lafamilia, mientras que un porcentgje notable (17%) es propietario por
comprade las acciones.

Las personas de este grupo que trabgjaron en la empresa de la familia son las que
lo han hecho durante menos tiempo (9,8 afos), y si una importante mayoria (77%)
de las personas no trabajan en la empresa de la familia es debido a haber preferido
otro tipo de trabajo.

Son personas que destacan por la puntuacion bagja que dan a los valores de la
cultura de la empresa de su familia, de la sencillez (3,84 puntos como promedio) y
de laausteridad (3,61 puntos).

Es e grupo en & que un menor porcentaje de personas (25%) esta satisfecho con la
actuacion del consegjo de administracion.

Es e grupo de personas que da un valor més alto alas reuniones de la familia para
adquirir conocimientos de la empresa (3,8 puntos como promedio).

Las empresas de este grupo son las mas avanzadas en el cambio generacional (2,36
generaciones como promedio).

Es & grupo con mayor porcentaje de empresas (96%) en las que € reparto de
dividendos es una cantidad variable.

Es el grupo con e menor porcentaje de empresas (73%) que tienen sistemas para
ofrecer liquidez.

Los protocolos familiares de este grupo son, en promedio, los formulados més
recientemente (el 72% tiene menos de 3 afnos), pero € nivel de participacion en su
formulacion ha sido bajo (39%).

De los datos anteriores puede inferirse que la actitud de “ayudar mientras dure”,

pero “sin compromisos’, es més propiade la empresa familiar.

De familias con miembros en segunda generacién que tienen elevados niveles de
estudios, muchos de ellos mujeres, que no son accionistas o lo son por haber
comprado las acciones, y que tienen facilidad para encontrar trabajo en otro
sitio.

Cuarto grupo: «¢Somos empresa familiar ?»

En comparacion con |os tres grupos anteriores, se observa que hay un grupo restante

con las siguientes caracteristicas:

Es el grupo con empresas mas antiguas (49 afos de antigliedad promedio).
Es &l grupo con personas de mayor edad (42 afios en promedio).

Son las empresas con mayor facturacion promedio, y € grupo que tiene un mayor
porcentaje de empresas gque facturan méas de 60 millones de euros.

En este grupo es donde hay mas empresas con consejo de administracion (75%).

Las familias de este grupo son, en porcentaje, las que tienen menos reuniones
(22% no tiene reuniones), las celebran con una frecuenciainferior (76% solamente
una o dos veces por afo), y méas personas piensan que no sirven para incrementar
la informacion (31%), aunque muchas de ellas (86%) indican que existe una
persona clave para su éxito.
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- Las personas de este grupo son, en conjunto, las que reciben mayor informacion y
con superior frecuencia sobre la empresa.

- Un porcentgje inferior de personas (30%) afirma haber adquirido conocimientos
sobre la empresa de su familia por pertenecer al consgo de administracion,
procedimiento a que le dan la mayor importancia (3,7 puntos de promedio). Sin
embargo, es el grupo de personas que menos importancia da a leer la informacion
que recibe sobre la empresa (2,9 puntos promedio) y a las conversaciones
informales (2,9 puntos promedio).

De los datos anteriores puede inferirse que este “ cuarto grupo” esta formado por:

Empresas grandes, antiguas, en las que posiblemente se estan enfriando las
relaciones de afecto entre los miembros de la familia. Empresas que en varios
aspectos se comportan como empresas no familiares, y que degjarian de ser
empresas familiares sin mucho esfuer zo si se presentara una ocasion favorable.

Notasfinales

El andlisis de |as caracteristicas de las personas y de las empresas que forman parte
de los cuatro grupos identificados en esta investigacion ayuda a pensar que existe una
“evolucién natural”en las relaciones entre las familias y las empresas familiares.

De ser un grupo de personas “dedicadas a poner esfuerzo e ilusion, pero esperando
recompensas’ (Grupo ), a veces evolucionan a ser un grupo que cree que “la empresa les
debe recompensas y ellas no deben nada a la empresa’ (Grupo 1), de aqui que si la empresa
continua, pueden pasar a tener la actitud de que “mientras dure la empresa hay que ayudarla
sin grandes compromisos’ (Grupo I11), para acabar con € interrogante de “¢Somos una
empresafamiliar?’.

Como también se ha visto en los apartados anteriores, los niveles de “Esfuerzo”,
“Ledtad” e“llusion” gque se dan en los miembros de la familia influyen notablemente en que
formen parte de uno u otro grupo de personas.

De aqui la importancia que, para la continuidad de la empresa familiar, tiene
encontrar y poner en practica cursos de accion que conduzcan a aumentar el nimero de
miembros de lafamilia que quieren ser “agentes de compromiso”, “agentes de continuidad” y
“agentes de ilusion”, pues su ayuda es de gran importancia para incrementar los niveles de
esfuerzo, lealtad e ilusion.
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Figural
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Finalmente, es de gran importancia comprender que los “disidentes’ pueden ser €l
cancer de la unidad en la EF, y animarse a poner |os medios para que dejen de serlo, incluso
para separarlas de la EF o conseguir que su himero e influencia sean muy pequefios, y asi
eliminar el cancer, por separacion patrimonia o tenerlo controlado.
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Figura2

Agentes
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En una segunda parte de este estudio se analizaran qué cursos de accién puede
desarrollar la propia familia para separar a los disidentes y ayudar a formar més agentes
activos y comprometidos con la continuidad de la EF.
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Anexo 1
GRUPOS
Datos de la persona 1 2 3 4
Total personas por grupo 55 40 52 53
1- Edad 38 39 37 742
2- Sexo 3 62%  238% 3 65%  Q35% 3 40%  Q60% 3 49%  951%
3- Hijos Si/No Si:97% No 3% Si: 55% No: 45% Si: 52% No: 48% Si: 62% N0:38%
4- Estudios 3,55 344 3,75 3,57
5- Familia:
5.1 Consanguinea/politica C:67% P:33% C: 74% P:26% C: 70% P:30% C:. 67% P:33%

6- Generacion

12 57% 22% 13% 16%

22 34% 38% 60% 44%

3 9% 32% 26% 36%

42 0% 8% 2% 4%

7- Accionistas Si/No

Si: 40% No: 60%

Si : 42% No: 58%

Si: 33% No: 67%

Si : 42% No: 58%

7.1 Porcentaje acciones: promedio 11,1 16,89 22,53 23,48
7.2 Desglose de acciones
0%-5 % 6 5 4 7
6 %-49% 11 6 6 6
50% 0 1 0 0
51 %-99 % 0 1 1 4
100% 0 0 1 1
7.3 Origen de propiedad
Fundador 33% 8% 9% 27%
Herencia 67% 38% 48% 27%
Transmision 0% 46% 22% 33%
Compra 0% 0% 17% 11%
Otros 0% 8% 4% %
7.4 ;Serd accionista en futuro?
No/poco probable 37% 29% 33% 2%
Posible 0% 13% 12% 10%
Si/muy probable 63% 58% 54% 48%
8.¢Hatrabajado Si/No? Si: 23% No: 77% Si: 33% No: 67% Si : 29% No: 71% Si: 23% No: 77%
8.1 Afios trabajado promedio 14.11 12.6 9.8 12.43
8.2 ¢Por qué ya no trabagja?
Cambio de trabgjo 36% 56% 7% 50%
Jubilacién 21% 18% 15% 17%
Otros 45% 27% 8% 33%
8.3 No he trabajado nunca. Razones
Trabajo en otras empresas 50% 70% 68% 2%
No puesto vacante 3% 0% 0% 3%
No cumplo requisitos 18% 4% 7% 3%
No mezclar empresay familia 29% 26% 25% 23%
8.4 Deseo trabgjar en futuro Si: 38% No: 62% Si:50% No: 50 % Si: 38% No: 62% Si: 29% No: 71%
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Anexo 2

GRUPOS
Datos dela empresa 1 2 3 4
Total personas por grupo 55 52 53
1. Antigliedad 42 33 36 49
2. Facturacion:
>6M € 21% 34% 33% 27%
6M €- 30M€ 48% 25% 35% 24%
30M €- 60M€ 0% 19% 14% 20%
60M €- 300M€ 18% 16% 16% 11%
> 300M € 12% 6% 2% 18%
3. Posicién en el sector
>50 14% 15% 6% %
50-11 14% 20% 23% 23%
10-1 72% 65% 70% 70%
4. Generacion activaen EF 1.8 215 2.36 2.04
5. Consgjo de administracion Si/No 3.4 3.83 3.65 3.89
Nada exitosa 0% 3% 4% 6%
Poco exitosa 10% 6% 6% 6%
Suficiente 21% 31% 29% 20%
Exitosa 48% 26% 39% 43%
Muy exitosa 21% 34% 20% 25%

6. Consgjo de administracion Si/No

Si: 66% No: 34 %

Si: 67 % No: 33%

Si: 69% No: 31%

Si: 75% No: 25%

6.1 Promedio de consejeros 7 7 7 8
NUmero de directivos familiares (*) 3(2.7) 3(3.15 4(3.6) 3(2.88)
NUmero de familiares no directivos 2(2.4) 2(2,2) 2(1,6) 3(2.78)
Numero de directivos no familiares 1(0.76) 1(0,52) 1(0.9) 1(0.73)
NUmero de consejeros independientes 1(1.14) 1(1,05) 1(0.8) 1(1.06)
(*) el valor promedio que ayude a ver con mas exactitud. _
6.2 En qué grado el CA cumple con su funcién
Nada 6% 13% 16% 6%
Poco 0% 13% 16% 17%
Suficiente 39% 21% 25% 20%
Muy bien 19% 17% 19% 26%
Plenamente 36% 38% 25% 31%
6.3 ¢Es usted miembro del CA? Si/No Si:42% No: 58 % Si: 37% No: 63% Si: 20% No: 80% Si: 26% No: 74%
7. Reparte dividendos Si: 53% No: 47 % Si: 68% No: 32% Si: 68% No: 32% Si: 70% _No: 30%
Cantidad fija 11% 17% 4% 4%
Cantidad variable 89% 83% 96% 96%
8. Sistema de ofrecer liquidez Si: 45% No: 55 % Si:41% No: 59% Si: 27% No: 73% Si: 30% No: 70%
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Anexo 3
GRUPOS
Datos de las familias 1 2 3 4
Total personas por grupo 55 40 52 53
1. Ndmero de miembros por familia (promedio) 15 14 15 13
2. Reuniones familiares: Si/No Si:90% No 10% Si: 87% No: 13% Si: 87% No: 13% Si: 78% N0:22%
2.1 Frecuencia : Reuniones/afio
1 39% 44% 3% 44%
2 22% 19% 17% 32%
3 39% 3% 46% 28%
2.2 Total 61% 63% 54% 76%
2.3 Roal principal de estas reuniones:
2.3.1 Fomenta UNIDAD
Bajo 6% 22% 10% 4%
Medio 21% 13% 21% 28%
Alto 73% 65% 63% 68%
2.3.2 Aumentan laINFORMACION
Bajo 18% 21% 24% 31%
Medio 5% 20% 13% 8%
Alto 7% 53% 74% 61%
2.4 Hay persona clave en éxito Si:80% No: 20% Si: 77% No: 23% Si:78% No: 22% Si: 86% No: 14%
2.5 Usted participa en las reuniones Si:76% No:24% Si:70% No: 30% Si: 70% No: 30% Si: 73% No: 27%
3. Protocolo Si:38% No: 62% Si: 38% No: 62% Si:39% No: 61% Si: 42% No: 58%
3.1 Antigiiedad del protocolo: B
< 3aflos 57% 38% 2% 37%
3-5 afios 21% 8% 6% 19%
>5 afios 22% 54% 22% 44%
3.2 Participd usted en la redaccion: Si/No Si: 50% No: 50% Si: 61% No: 39% Si: 61% No: 39% Si: 57% No: 43%
4. Infor macion recibida con cierta frecuencia
4.1 Econémica Si: 67% No: 33% Si: 64%  No: 36% Si: 66% No: 34% Si: 62% No: 38%
Frecuencia promedio 28 34 3,2 34
4.2 Planes de futuro Si: 73% No: 27% Si: 79% No: 21% Si: 74% No: 26% Si: 81% No: 19%
Frecuencia promedio 29 3,2 33 34
4.3 Revista Si: 29% No: 71% Si: 26 % No: 74% Si:32% No:68% | Si:40% No: 60%
Frecuencia promedio 0,9 0,85 0,94 0,96
4.4 Nuevos productos Si: 41% No: 59 % Si: 44% No: 56% Si: 48% No: 52% Si: 57% No: 43%
Frecuencia promedio 3,08 3,05 2,78 3.2
4.5 Informes prensa, television... Si:33% No: 67% Si: 35% No: 65% Si: 36% No: 64% Si: 40% No: 60%
Frecuencia promedio 0,61 1,05 0,96 119
5. Conocimiento de la EF adquirido
51CA Si: 40% No: 60% Si: 40% No: 60% Si: 33% No: 67% Si: 30% No: 70%
Grado de importancia 2,75 3,2 3,1 3.7
5.2 Trabajar en laEF Si: 38% No: 62% Si: 49% No: 51% Si: 35% No: 65% Si: 31% No: 69%
Grado de importancia 3,5 34 3,6 39
5.3 Leer informacion Si: 66% No: 34% Si: 59% No: 41% Si: 57% No: 43% Si: 66% No: 34%
Grado de importancia 3,09 3,36 3,5 2.9
5.4 Lo que hablaron padres Si: 76% No: 24% Si: 66 % No: 34 % Si: 67% No: 33% Si: 73% No: 27%
Grado de importancia 43 3,95 3,8 3,6
5.5 Reuniones familiares Si: 85% No: 15% Si: 83% No: 17% Si: 85% No: 15% Si: 81% No: 19%
Grado de importancia 3,2 35 3.8 3
5.6 Visita de laempresa Si:98% No: 2% Si: 84% No: 16% Si: 83% No: 17% Si: 91% No: 9%
Grado de importancia 3,6 3,78 3,56 3,3
5.7 Conversaciones informales Si: 79% No: 21% Si: 80% No: 20% Si: 83% No: 17% Si: 90% No: 10%
Grado de importancia 3,39 3,3 3,35 29




