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1. EL CLIMA FAMILIAR Y EL FUNCIONAMIENTO DE LA
EMPRESA FAMILIAR

Es de todos conocidos y asi nos lo asevera nuestra experiencia durante 10 afios
investigando desde la Catedra PRASA de Empresa Familiar, que un mal funcionamiento
del subsistema familia empresaria y la existencia de conflictos lleva a la empresa
familiar al desastre y produce graves dafos en la salud de los miembros de la familia.
Las investigaciones verifican que cuando el subsistema familia tiene éxito hay una
elevada probabilidad de que ese éxito acompafie a la empresa. Lo contrario sin

embargo no se verifica'.

La teoria de la agencia da soporte al influjo de la familia en el funcionamiento de la
empresa familiar, pues segun unos, la familia genera costes de agencia2 y, segun otros,

la familia genera beneficios para la empresa familiar®.

El clima familiar juega el papel central a la hora de intentar explicar la actuacion de la
empresa familiar y la cultura empresarial de la familia, pues los valores de la familia
infunden el modo de actuar en la empresa. Conviene conocer cuales son los factores,
mecanismos y dimensiones sicoldgicas de la familia que influyen de modo relevante en

el funcionamiento de la empresa.

A nosotros nos ha interesado sobremanera esta perspectiva el tener como objeto de
investigacion a las empresas familiares de la provincia de Cérdoba. Por ello, hemos
intentado conseguir seleccionar una métrica y una escala de esas variables sicoldgicas

que creemos influyen en el funcionamiento de la empresa.

' D. Masson y otros. 2003. Journal of Family and Economics Issues 22(1): 53-73.
> W.S. Schulze. 2001. Organization Science 12: 99-116.
*T.G. Habberson y M.L. Williams. 1999. Family Business Review, 12:1-25.
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2. BASES TEORICAS DE UNA METRICA DEL CLIMA FAMILIAR

La revisidn bibliografica de la literatura sobre psicologia y sicometria de la familia
aporta una pléyade de métodos, teorias y perspectivas. La revision indica que existe
junto a la diversidad de enfoques profundas contradicciones cuando se trata de que
los propios miembros de la familia evalten las variables sicoldgicas que pueden afectar
al funcionamiento de la propia familia.

Nosotros hemos intentado encontrar unas medidas que permitan que los propios
familiares evaluen el clima psicoldgico de la familia. Para ello hemos partido de la

siguiente teoria®:

e Que la familia es un sistema para resolver problemas.

e Que se dan interacciones entre constituyentes que generan un
determinado clima familiar.

e Que la familia es un sistema jerarquico que se organiza para cuidar de la
prole, lo que se hace con diferentes estilos de gestion de esa fusidén y con
diferentes modos de ejercer la autonomia.

e Que la familia es un sistema adaptativo y solucionador de problemas que
ha sido abordado y medido por Olson y colaboradores (2003) y por Beavers
y colaboradores (1983), dando lugar al Ilamado Modelo Circunflejo.

e Que la familia es un sistema con regulacion sicolégica y medido por Moos
(2002) y por Epstein y colaboradores (1983) dando lugar al llamado
McMaster, modelo de funcionamiento sicosocial ecolégico de la familia.

e Que la familia es un sistema jerarquico de proteccion y cuidado de la prole,
con diferentes estilos de ejercicio de la autoridad, que fue estudiado por
Baurind en 1968 y luego por Bray y colaboradores en 1984 creando el
modelo de Autoridad Personal en el Sistema Familia, que analiza esa
autoridad en el contexto intergeneracional con las tensiones entre dos

generaciones, que van desde el afecto a la intimidacion.

Y1a singularidad de la empresa familiar: conceptos basicos para llegar a entenderla”. Catedra
PRASA de Empresa Familiar. Universidad de Cérdoba. 2004. José Javier Rodriguez. Alcaide y Maribel
Rodriguez Zapatero.
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Evaluar el clima de la familia empresaria para ver luego su influencia en el

funcionamiento de la empresa familiar exige partir de la siguiente teoria:

1. Que existe un estilo familiar de ejercicio de la autoridad y del depdsito de
afecto en la siguiente generacién.

2. Que para abordar problemas y resolverlos la familia necesita cohesion y que
esa cohesién depende de la capacidad cognitiva y emocional del sistema y de
sus constituyentes®.

3. Que el estilo de ejercicio de la autoridad y la cohesion familiar se ejercen
durante un proceso que demanda una comunicacidn abierta y transparente y
una capacidad de adaptacién interna y externa para sobrevivir.

4. La modelizacién de ese enfoque se diagrama a continuacién. (Figura 1)

> Comportamiento carismatico del padre lider en la empresa familiar y actitudes de los hijos como
subordinados. Cuaderno de Investigacién N2 8. Junio 2008. D. José Javier Rodriguez. Alcaide y Maribel
Rodriguez Zapatero.

®la empresa familiar: implicacion y logro de sus constituyentes. Cuaderno de Investigacion N24. Junio
2006. D. José Javier Rodriguez. Alcaide y Maribel Rodriguez Zapatero.
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Figura 1: Modelizacion del clima de la familia empresaria. (*)
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(*) Modelo adaptado de “The family climate scales: development of a new measure for use in family business research”. Family Business Review. Septiembre 2007.
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Segun la capacidad de comunicacion entre las familias y su capacidad de adaptacion al
entorno la empresa familiar sabrd o no adaptarse a los cambios del mercado. Esa
capacidad ha tenido mucho que ver con el estilo de manejo en el seno de la familia de
las relaciones intergeneracionales, pues este estilo influye luego en el modo de
gestionar la empresa y en el modo de enfocar la sucesién. Junto a ello, la necesaria
cohesion sélo se consigue a través de un aprendizaje relacional basado en un juego de
emociones y de razonamientos. Sin razonamientos no hay escala de valores y sin
emotividad no se pueden construir relaciones, de modo que, si en lugar de existir
cohesion existen conflictos, malparada saldrd la empresa familiar. Tendremos

fragmentacion de la familia y disfuncién en la empresa.
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3. EL CONCEPTO DE FAMILIHABILIDAD®

Familihabilidad es la capacidad de la familia empresaria de crear una comunidad
consciente, capaz de abrazar sin reservas la nueva realidad que cambia
profundamente, en la empresa familiar.

Familihabilidad es darse cuenta de que la familia se ha transformado en empresaria y
tiene en cuenta no solo la familia sino también la empresa. Es tener un determinado
sentido de familia orientada hacia la vocacidon empresarial.

Familihabilidad es el atributo de una familia capaz de construir una comunidad en el
que sus componentes tienen sentido de pertenencia y deseo de permanecer
cohesionados emotivamente y cognitivamente. Es el deseo de compartir un espacio
comun a largo plazo. La Familihabilidad se construye en la comunidad familiar, pues en
ella se realiza el aprendizaje y se comparten valores y objetivos. No hay familihabilidad
si en una familia empresaria predomina la fragmentacion, el aislamiento, la soledad. La
familihabilidad surge cuando existe pleno reconocimiento de que la familia empresaria
es una comunidad humana de valores e intereses. La familihabilidad surge cuando los
componentes de la familia encuentran sentido a su pertenencia, a lo que hacen, a los
valores que comparten, en relacion con la estrategia empresarial.

La familihabilidad es dar sentido a lo intangible en la familia empresaria: ideas, valores,
emociones. El sentido de pertenencia da lugar a la fidelidad en el seno de la familia
empresaria y da sentido al binomio “propiedad-dividendo”, “trabajo-compensacion”,
gue deben encontrar una solucién en un marco de valores. La familihabilidad es la
capacidad de crear una comunidad familiar empresarial consciente y perdurable, bajo
el sentido de pertenecer y permanecer en cuerpo y alma.

La familihabilidad es sentido de pertenencia esencial, pragmatica y relacional; es decir,
espiritual, utilitaria y ética. Familihabilidad expresa el sentido de una comunidad que
se construye y se desarrolla entre los de la misma sangre o lo son por afinidad. Quieren
ser perdurables al construir un espacio familiar comun; compartido a largo plazo;
reeditando sus acuerdos de manera indefinida, bajo un esquema de valores, también
compartido, propio de la familia. Es obvio que la familihabilidad solo es posible en un
marco de confianza y de libertad.

Familihabilidad implica que la familia es una comunidad de valor que optimiza las
relaciones pero no las maximiza por imposibles. Familihabilidad implica comunicacidn
e informacion, fuentes de una cohesién emocional y de una cohesion cognitiva.

* Familihabilidad, neologismo que traduce el término familiness. Es un sintagma de familia y habilidad
fundido en una sola nueva palabra familihabilidad. Ver anexo.

6
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4. METODOLOGIA DE TRABAJO

SELECCION DE LA MUESTRA Y PANEL A ENCUESTAR.

Con el objetivo de estudiar el clima de la familia empresaria decidimos disefar una
encuesta cuyo contenido se puede analizar en el anexo del presente trabajo. La
encuesta fue adaptada del trabajo “The Family Climate Scales: Development of a new
measure for use in family business research”. Family Business Review. Volumen 20.
Septiembre de 2003. (Asa Bjornberg y Nigel Nicholson). El grupo de preguntas lanzadas
al panel trata de analizar tres variables, claves en la métrica del clima de la empresa

familiar, la comunicacion, la familihabilidad y la cohesién.

Se impone como requisito para formar parte del panel, objeto de estudio, el haber
cursado con resultado satisfactorio, los cuatro mddulos formativos del plan docente de
la Catedra PRASA de Empresa Familiar en el horizonte temporal comprendido entre el
afo 2000 y el afio 2008. Con estas premisas impuestas el tamafio muestral ascendio a
166 individuos pertenecientes a 24 empresas familiares, catorce de ellas en etapa de

director fundador y las diez restantes en la de sociedad de hermanos.

TRATAMIENTO DE LA ENCUESTA.

Las tres variables que configuran el tridngulo climatico de la empresa familiar son, en
primer lugar, la comunicacién’, medida por comunicacién y adaptabilidad; en segundo
lugar, la familihabilidad, medida por las dimensiones relacién intergeneracional y
atencidn intergeneracional y, por ultimo, la variable cohesién medida como la mezcla

de la cohesidn cognitiva y emocional

7 . .y e .
Para un detalle de las preguntas de cada dimensidn remitimos al lector al anexo del presente trabajo
donde podra analizar la encuesta.

7
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Cada una de las tres variables definidas fueron analizadas en base a dos dimensiones
gue cartografiarian a la variable en cuestidon en un eje de coordenadas, como un par

XY.

La escala de valoracidn para cada una de las dimensiones, en total de seis, se valoraria
del 1 al 5 siendo el 1 el peor de los resultados posibles y cinco el mejor. Cada
dimension, originalmente formada por ocho preguntas, quedd reducida a cuatro. Las
cuatro preguntas eliminadas para analizar el clima de la empresa familiar se utilizaron
para medir las consistencias de las respuestas dadas por el individuo al estar
planteadas inversamente. Al analizar los resultados se obtuvieron tres variables
representadas por un par de valores XY que al unirlos representarian el triangulo
climatico de la empresa familiar. El posicionamiento del tridngulo climatico en uno de
los cuatro cuadrantes de los ejes cartesianos informa de la calidad del clima en cada
empresa familiar. Cuatro son las posibles posiciones de la empresa familiar en relacién
a su clima. Cuadrante I: La calma; la familia empresaria tiene un alto grado de
cohesién y/o comunicacion junto a un sentido indiscutible de familihabilidad. Seria el
mejor cuadrante posible. Cuadrante ll: Marejada, los miembros de la familia
empresaria necesitan mejorar su capacidad de adaptacién, su grado de cohesion
emocional y la atencion a la generacidn anterior. Cuadrante lll: Tempestad. Es el peor
de los cuadrantes posibles. Los miembros de la familia empresaria tienen que trabajar
duramente para mejorar la comunicacién y la cohesion. Cuadrante IV: Marejadilla. La
empresa familiar, posicionada en este cuadrante, se compone de miembros con
capacidad de adaptacién pero deben aprender a comunicarse de manera mas eficiente

mejorando su cohesidn cognitiva y su relacion con los mayores.

La figura siguiente muestra un ejemplo de cartografia del clima familiar para una

empresa situada en el cuadrante I:
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Figura 2: El triangulo climatico en la Empresa Familiar. Un ejemplo de familia en
calma.
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e Cuadrante IV: Marejadilla

Las escalas numéricas de valoracién provienen del tamano del constructo o dimensién
bajo analisis. Cada dimensién la forma un bloque de cuatro preguntas escaladas del 1
al 5 de forma que el valor minimo es 4 y el maximo 20. Para evitar errores en las
valoraciones de cada variable, provocadas por el tamano de la empresa familiar
(numero de miembros integrantes), los analisis se realizaron utilizando la media
aritmética de la familia empresaria en cada una de las dimensiones bajo estudio.

Las seis dimensiones analizadas para obtener una métrica del clima en la empresa
familiar tienen consistencia suficiente medida a través de un alfa de Cronbach® con
valor 0,751. Asi mismo, la matriz de similaridad nos informa de correlaciones positivas
y significativas en todas las dimension excepto en la relacidn intergeneracional. Los
resultados se recogen a continuacidn

® Estadistico gue mide la consistencia del bloque de preguntas de la encuesta. Valida la encuesta como
medida fiable del objetivo planteado.

9
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Figura 3: Matriz de correlacidn de las dimensiones analizadas.

Alfa de Cronbach estandarizado: 0,751

Matriz (Coef. de correlacion de Pearsaon):

COMUNICACION RELACION INTERG "TENCION INTEF C. COGNITIVA C. EMOCIONAL ADAFPTABILIDAD

COMUNICACION 1.000 0,081 0,433 0,514 0,666 0,457
RELACION INTERG 0,081 1,000 0.035 0,022 0,007 -0,004
ATENCION INTERG 0,433 0,035 1,000 0,377 0,543 0,453
C. COGNITIVA 0,514 0,022 0,377 1,000 0,574 0,510
C. EMOCIONAL 0,666 0,007 0,543 0,574 1,000 0,524
ADAPTABILIDAD 0,457 -0,004 0,453 0,510 0,524 1,000

En negrita, valores significativos (fuera diagonal) al umbral alfa=0,050 (prueba bilateral)
Una de nuestras hipdtesis de partida es que la etapa generacional de la empresa

familiar es factor que influye en el clima relacional de la empresa familiar. Para ello
comenzamos los analisis diferenciando las empresas segin momento generacional.

10
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5. RESULTADOS

EMPRESAS FAMILIARES EN ETAPA DE FUNDADOR CON HIJOS ACTIVOS EN
EL NEGOCIO.

ANALISIS DE GRUPO

El grupo de empresas familiares analizadas, pertenecientes a la etapa generacional de
fundador con hijos trabajando en la empresa, asciende a un total de CATORCE que
aglutinan a 93 personas. Los sectores en que se enmarcan las empresas analizadas van
desde la tradicional joyeria cordobesa hasta proyectos de alta decoracion de muy
diferentes ambitos.

Tras un andlisis preliminar de las catorce empresas familiares en primera etapa
generacional podemos concluir que los posicionamientos de los triangulos climaticos
de empresa familiar son positivos pues 10 de las 12 empresas familiares analizadas se
posicionan en el cuadrante I: la calma. Tan sélo una empresa, la empresa familiar
numero 12 se encuentra en cuadrantes susceptibles de mejorar en las dimensiones
comunicacion y cohesion familiar. Junto con la empresa 12, la empresa 8 y 7 presentan
una dimensidn susceptible de mejora en la dimension comunicacion y estilo
generacional respectivamente. (Figura 4)

La figura 4 representa en un eje cartesiano los triangulos climaticos de las empresas
familiares analizadas. El eje X mide la inteligencia relacional de la familia y el eje Y la
sensibilidad de la misma. La inteligencia relacional es una habilidad compartida que
nace como consecuencia de las interacciones con otros individuos y la sensibilidad de
la familia empresaria, la capacidad de respetar las emociones y sentimientos de sus
miembros.

11
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Figura 4: los triangulos climaticos de la empresa familiar
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Del Analisis grupal de las dimensiones bajo estudio, los resultados obtenidos se
reflejan a continuacién.

e Sobre la Dimensién Cohesion familiar:
La figura 5 representa los posicionamientos de las empresas familiares en primera
generacion respecto a la dimensidon cohesiéon familiar, resultado del anilisis de la

cohesion emocional y cognitiva.

Figura 5: Cohesidon familiar de las 14 empresas en etapa de fundador

Cohesidn cognitiva

Promedio cohesion;
14,25; 16,85

16 18 20

Cohesidon emocional

Tal y como se observa en la figura 5, las catorce empresa familiares se posicionan en el
mejor de los cuadrantes posibles a excepcidon de una empresa. La cohesién familiar
analizada como el posicionamiento frente a cohesidn cognitiva, representada en el eje
de ordenadas, y la cohesién emocional, representada en el eje de abscisas, arroja un
promedio de 14,25 para la cohesidn emocional y 16, 85 para la cohesion cognitiva.
Ambas variables obtienen valores positivos pero en general la cohesién cognitiva es
superior a la cohesion emocional. El valor medio de la variable y los posicionamientos
de las empresas permiten hacer esta afirmacion.

13
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e Sobre la dimensidn Estilo generacional (figura 6)

Figura 6: Estilo generacional de las 14 empresas en etapa de fundador.

Atencion

18 20
Autoridad

Recordemos que el estilo intergeneracional es definido como el sentido de familia
percibido a través de la autoridad y la atencién. El promedio de esta variable aunque
positivo por su posicionamiento en el cuadrante | es sensiblemente inferior al
promedio de la variable cohesién.

e Sobre la dimension Familihabilidad. (Figura 7)
La dimensién “Familihabilidad” es medida mediante la variable comunicacién vy la
adaptabilidad. Los resultados obtenidos son positivos, tan sdélo dos empresas se
encuentran en un posicionamiento a mejorar. No obstante hay que remarcar que la
media de esta dimensidn es la de menor valor segun los posicionamientos.

Figura 7: Familihabilidad de las 14 empresas en etapa de fundador
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Figura 8: El triangulo climatico promedio de la empresa familiar en etapa
fundacional.

A Cohesian familiar;
14,25;16,85

*
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13,36;15,43

La figura 8 anterior representa mediante un tridngulo el clima de la empresa familiar.
Su posicionamiento situado en el mejor de los cuadrantes posibles viene explicado por
tratarse de una muestra dirigida (alumnos de la catedra PRASA de Empresa Familiar
que han iniciado protocolo). Las seis variables que configuran las tres dimensiones
como la métrica del clima en la empresa familiar se representan a continuacién:

Figura 9: Las seis variables de la métrica del clima familiar.
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Observamos que la variable “Cohesién emocional” que mide la intensidad de los
vinculos afectivos en la familia, analizado por la media de cada familia empresaria,

15
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obtiene los mayores valores. Una de las ventajas competitivas que se puede imputar a
la empresa familiar es justamente esta cohesion emocional que juega como factor
positivo y motor de cambio en situaciones de crisis o tension. La segunda de las
variables con mejor resultado es la relacion intergeneracional indicativo del peso de la
generacion saliente en la entrante, del respeto a los valores de los mayores, etc. Por
ultimo la variable con peor puntuacién es la comunicacidn, pese a estar en el mejor de
los cuadrantes toma valores por debajo del resto de la variable.

A Continuacion presentamos a titulo de ejemplo un analisis a nivel individual de dos de

las catorce empresas familiares en primera generacion que han sido analizadas en la
busqueda de una métrica del clima en la familia empresaria.

16



Cuaderno de Investigacion N° 10. Junio 2009

ANALISIS A NIVEL INDIVIDUAL

Empresa numero 1. Sector productivo: Produccion y venta al mayor de joyeria.
Ambito de actuacién nacional e internacional. Afio fundacional 1972

El genograma de la familia nimero uno se relaciona a continuacion (figura 10)

Figura 10: Genograma de la familia nimero 1.

1943 1944 - 2006

1974 o 1977
1971 )

1971 1970

)

2008 2007

Esta empresa familiar, con los tres hijos activos en el negocio, inicié su primer intento
de abordar el protocolo en el afio 2003 pero el clima familiar no era el adecuado y
decidieron abortar la decision. En el afio 2006 comenzaron un plan de formacién de los
sucesores del negocio familiar y en el 2008 retomaron la formalizacidn del protocolo
aun por redactar y consensuar.

La figura siguiente recoge la modelizacion del clima familiar de la empresa familiar
nimero uno. Posiciona a la empresa familiar nimero uno en un estilo
intergeneracional autoritario, con una cohesion familiar consolidada y una familia
empresaria adaptativa.

Figura 11: Triangulo climatico. Empresa familiar 1. Etapa fundador

E1:ETAPA FUNDADOR
20

18
A c cohesion

16 bintergeneracional

14 —
a Familiabilidad a Familiabilidad

12 ¥— b intergeneracional
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Empresa numero 2. Sector productivo: Hosteleria y restauracion
Ambito de actuacion local. Afio fundacional 1.986.

El genograma de la familia numero doce se relaciona a continuacion (figura 12)
Figura 12: Genograma de la familia nimero 12.

1934 1938
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Esta empresa familiar, con tres de los hijos activos en el negocio, no tienen protocolo
familiar.

Actdan dualmente. De un lado, como empresario persona fisica y de otro como
empresario persona juridica, lo que produce confusién en patrimonio y actividad. El
relevo generacional esta planteado pero no resuelto por diferentes razones que han
generado ausencia de comunicacién entre hermanos y de éstos con el padre. La
métrica del clima familiar se recoge en la figura siguiente: (figura 13)

Figura 13: Triangulo climatico. Empresa 12. Etapa fundacional.

E12:ETAPA FUNDADOR
20
18
16

14

A

12 ¥— bintergeneracional

10 0 —— c cohesién
10

Es una empresa con una familia poco cohesionada y sin comunicacién. Conseguir que
la métrica del clima familiar varie en esta empresa es un trabajo dificil que requerira
tiempo y compromiso de las partes implicadas.
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GRUPO: EMPRESAS FAMILIARES EN ETAPA DE SOCIEDAD DE HERMANOS.

El tamafio muestral para las empresas familiares analizadas en la categoria de sociedad
de hermanos ascendid a un total de 9 empresas aglutinantes de 73 miembros. Como
en el caso de las empresas familiares de primera generacién analizadas, la diversidad
de objeto social también es patente en estas empresas de segunda generacién. La
figura 16 siguiente posiciona a las empresas familiares con la métrica del tridangulo
climatico.

Figura 14: Tridngulos climaticos en empresas familiares de segunda generacion.
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Todas las familias empresarias se encuentran con posicionamientos éptimos en las tres
dimensiones bajo estudio, a excepcidén de una de ella, empresa nimero seis, con dos
dimensiones cohesidén y comunicacidn susceptibles de mejorar.
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Analisis de las dimensiones

e Sobre la dimension cohesion familiar

Figura 15: Cohesidon familiar. Empresas familiares de segunda generacion
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Los valores promedios de la cohesién familiar en las empresas de segunda generacion
son inferiores que en empresas familiares de primera generaciéon. Algo que puede
resultar esperable dado que los hijos que entraron a trabajar en la empresa familiar ya
tienen o estardn por formar sus propias familias. Esta hipotesis de partida se analiza
aplicando los correspondientes test estadisticos sobre diferencias en medias y
varianzas. Sobre la cohesién familiar hemos obtenido los siguientes resultados (tabla 1)

Tabla 1: Diferencia de medias y varianzas en la dimensiéon cohesion familiar segin
etapa generacional.

S S

NO NO

Es decir, la diferencia de medias encontradas es significativa, mientras que la
variabilidad sobre la media no lo es. Luego, si quisiéramos representar la distribucion
de probabilidad de la cohesién familiar segin etapa generacional, obtendriamos dos
funciones idénticas en forma pero ubicadas con un punto de diferencia en el eje de
abscisas (La funcién de cohesion familiar de la sociedad de hermanos aparecia mas a la
izquierda del grafico que la de etapa fundacional tal y como recoge la siguiente
ilustracion).
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Los test estadisticos’ aplicados para la diferencia de varianza y media han sido, la
prueba F de Fisher, la prueba de Bartlett y la prueba de Levene para diferencia de
varianzas. Para las medias la prueba ha sido la prueba de Mann-Whitney.

? La tabla resumen de los estadisticos calculados se recoge en el anexo del presente trabajo.
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llustracion 1: Imagen de la distribucidon de probabilidad de la cohesion familiar segun
etapa generacional.

1
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S0OCIELAD DE HERMANOS ETAPA DE FUNDADOR

El hecho de que la cohesidn familiar en etapa de fundador sea superior a la cohesidn
familiar registrada en sociedad de hermanos, se explica por el mayor nimero de
miembros que se integran en segunda generacién. La familia nuclear crece, los hijos de
empresario se casan y a su vez tienen hijos. Se forman nuevas familias con escalas de
valores y principios educativos diferentes, que complican el mantenimiento del nivel
de cohesién familiar de la primera generacion. Pese a que los test estadisticos dan
como significativas las diferencias de medias para las cohesiones emocional y cognitiva
segun la etapa generacional, queremos recalcar que la diferencia en valor numérico no
es muy apreciable, a penas un punto de diferencia, el grado de solapamiento de las
distribuciones es un factor a considerar.
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e Sobre la dimension estilo intergeneracional

Figura 16: Estilo intergeneracional. Empresas familiares de segunda generacion
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Al objeto de analizar, si la etapa generacional en la que se encuentra una empresa
familiar, influye en la dimensidn estilo generacional, analizada mediante las variables
autoridad y atencidon intergeneracional, ejecutamos los correspondientes test
estadisticos obteniendo los siguientes resultados (tabla 2)

Tabla 2: Diferencia de medias y varianzas en la dimension estilo generacional segun
etapa generacional.

NO SI

SI S

Se observa que las diferencias en las varianzas son significativas. La dispersidon entorno
a la media de estilo generacional es mucho mayor en el caso de sociedades de
hermanos mientras que para empresas familiares en primera generaciéon la
variabilidad es mucho menor, dicho con otras palabras, los valores estdn mas
concentrados sobre la media.
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e Sobre la dimensidon familihabilidad

Figura 17: Familia empresaria. Empresas familiares en segunda generacion.
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En cuanto a las variables comunicacion y adaptabilidad de la dimensién familihabilidad
las pruebas estadisticas realizadas para determinar si las diferencias en medias y en
varianzas obtenidas en las dos etapas generacionales estudiadas eran significativas, se
recogen a continuacion (tabla 3):

Tabla 3: Diferencia de medias y varianzas en la dimensién Familihabilidad segun
etapa generacional

NO NO

NO NO

Las habilidades comunicativas y la adaptabilidad de la empresa familiar no estan
influenciadas por la etapa generacional en la que la empresa familiar se encuentre.

La imagen del triangulo climatico de la empresa familiar en segunda generacion se
recoge a continuacion.

24



Cuaderno de Investigacion N° 10. Junio 2009

Figura 18: Triangulo climatico para la sociedad de hermanos.
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La representacion de las seis variables utilizadas para construir las tres dimensiones
como métrica del clima en la familia empresaria toman la siguiente distribucion para el
caso de las nueve empresas familiares en sociedad de hermanos que han sido
analizadas.

Figura 19: Las seis variables de la métrica del clima familiar. Segunda etapa
generacional.
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Como ocurriera en el caso de las empresas familiar en etapa de fundador director la
variable de mejor posicionamiento es la cohesion emocional y la de menor la
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comunicacion. De los nueve casos estudiados se presentan dos a titulo de ejemplo
como hiciéramos en el caso de las empresas familiares en etapa de fundador.
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Empresa numero 1. Sector productivo: Distribucion de delicatesen.
Ambito de actuacién nacional. Afio fundacional 1.975.

El genograma de la familia nimero uno se relaciona a continuacion (figura 22)

Figura 20: Genograma de la familia namero 1.
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Esta empresa familiar, aunque dispone de protocolo familiar no llegd a suscribirlo.

En la actualidad es sociedad de hermanos con un sobrino trabajando en la matriz. La
empresa matriz tiene dos empresas asociadas, una de hosteleria con varios puntos de
venta y otra de produccidn de chacinas. Las esposas trabajan en la empresa. La métrica
de su clima familiar se representa a continuacion (figura 23).

Figura 21: Triangulo Climatico. Empresa Familiar 1. Etapa Sociedad de Hermanos.
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Empresa numero 2. Sector productivo: Fabricacion de asientos.
Ambito de actuacion nacional. Afio fundacional 1.975.

El genograma de la familia nimero dos se relaciona a continuacidn (figura 24)

Figura 22: Genograma de la familia namero 2.
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Esta empresa familiar, con cuatro de los hijos activos en el negocio, inicid su primer
intento de abordar el protocolo en el afno 2007. El padre ya no dirige el negocio
aungue los supervisa y orienta a los hijos. Los dos hermanos mayores codirigen la
empresa, aunque los cuatro hermanos constituyen un eficaz Consejo de
Administracion.

Figura 23: Triangulo Climatico. Empresa Familiar 2. Etapa Sociedad de Hermanos.
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INFERENCIAS DEL MODELO.

Una vez analizadas las relaciones entre las dimensiones estudiadas se obtiene como
modelo del clima de la familia empresaria el recogido en la figura 26 siguiente:

Figura 24: Modelo estimado del clima en la Empresa Familiar
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Las relaciones se diagraman a partir de la matriz de correlacién de Pearson. Todas las
relaciones mostradas en la figura 62 son significativas y positivas. La mayor relacidn la
encontramos entre la comunicacién y la cohesidn emocional con un coeficiente de
correlacién de Pearson de 0,666. En segundo lugar, el mayor grado de interrelacion lo
encontramos entre las dos cohesiones, emocional y cognitiva, con un valor de 0,574.
Estos resultados matematicos vienen a confirmar los resultados reales en familias que
con comunicacién baja, dado el alto grado de cohesidn, son capaces de abordar un
protocolo familiar e ir adaptdndose al entorno.
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REGRESION DE LA ADAPTABILIDAD.

Hemos considerado que tanto la adaptabilidad interna como el entono estan influidos
por algunas de las dimensiones previamente analizadas. Para cuantificar esta relaciéon
sea regresado la adaptabilidad con las restantes variables.

Realizamos siete modelos de regresién considerando como variable dependiente la
adaptabilidad de la familia empresaria y como variables independientes las mostradas

en la siguiente tabla:

Tabla 4: Modelos de regresion realizados

Numero de regresién Variable dependiente Variables independientes
1 Adaptabilidad Cohesion emocional

Cohesién emocional

2 Adaptabilidad Cohesidén cognitiva

3 Adaptabilidad Comunicacion

Comunicacion

4 Adaptabilidad Atencion intergeneracional

Cohesidn emocional
5 Adaptabilidad Cohesion cognitiva
Comunicacion

Cohesidn emocional
Cohesion cognitiva
Comunicacion

Atencidn Intergeneracional

6 Adaptabilidad

Cohesidn emocional
7 Adaptabilidad Cohesidén cognitiva
Atencidén intergeneracional

Todas las regresiones se hicieron bajo la hipotesis de la existencia de una adaptabilidad
minima en cada familia empresaria (Intercepcion de la ecuacidn distinta de cero).

Los resultados de dichas regresiones fueron significativos en todos los casos. (ver
anexo). De los siete modelos regresionados optamos por el nimero siete en el que la
variable adaptabilidad es una funcidon de la cohesién emocional y cognitiva y de la
atencidn intergeneracional.
El modelo de regresidn elegido es el siguiente:

ADAPTABILIDAD= F (Cohesidn cognitiva, cohesion emocional, atencion intergeneracional)

La estimacion de los regresores dan la siguiente funcién:

Adaptabilidad: 7,48+0.204 Cohesion cognitiva+0.131 Cohesion emocional +0,098
Atencion intergeneracional.
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El coeficiente R? ajustado, que explica la variabilidad de la adaptabilidad es de 0,369,
suficientemente elevado para este tipo de analisis. Todos los coeficientes de la
regresion son significativos a un nivel superior del 99 por ciento.

Puede observarse que la adaptabilidad depende mas de la cohesidn cognitiva (0,204),
luego de la cohesiéon emocional (0,131) v, por fin, de la atencidn integeneracional
(0,098).

Los resultados de la regresidon se ven reforzados por los obtenidos en los test de
diferencias de medias y varianzas aplicados a las seis variables bajo estudio.
Recordemos que para las tres variables independientes regresionadas la diferencia de
medias era significativa segun la etapa generacional e incluso la variabilidad también
era significativa en el caso de la atencion intergeneracional.
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6. LIMITACIONES DEL ESTUDIO

La primera limitacion tiene que ver con la poblacion utilizada en el analisis,
pues son empresas familiares que conforman un cuadro de alumnos de seis
cursos académicos. Estamos pues ante una muestra dirigida.

El tamafio muestral trabajado no permite inferir los resultados a la
poblacion, aunque posteriores investigaciones con aumento de tamafio
podrian hacerlo. No obstante abre una via de investigaciéon para seguir
profundizando en las diferencias provocadas por la etapa generacional en la
que se haya la empresa familiar permitiendo identificar sus problemas con
mayor eficacia.
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7. CONCLUSIONES

e Hemos desarrollado un modelo para analizar y medir el clima reinante en la
empresa familiar. Este modelo al que hemos bautizado como triangulo
climatico de la empresa familiar, proporciona un diagndstico del clima a través
de tres dimensiones; la cohesion, la familihabilidad y la comunicacién.

e Cartografiamos a la empresa familiar en dos ejes, la inteligencia relacional y la
sensibilidad, formando un triangulo cuyos vértices son las dimensiones
estudiadas y arriba relacionadas. De tal forma que la empresa familiar se puede
encontrar en calma, marejadilla, marejada o tempestad.

e Identificamos como dimensiones claves para el clima de la familia empresaria la
cohesion tanto emocional como cognitiva y la atencién intergeneracional.
Empresas con buena valoracidon en estas variables estaran con climas de calma.

e Concluimos que la etapa generacional influye en variables de la métrica
climatica como la cohesién tanto emocional y cognitiva y atencién
intergeneracional.

e Para las variables relacion y atencién intergeneracional las empresas familiares
en segunda generacién presenta mayor variabilidad sobre la media y esta
variabilidad es significativa.

e En general los valores medios obtenidos de cada una de las seis variables

analizadas segun la etapa generacional no son muy diferentes en cuanto a valor
numeérico.
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ANEXO
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DE LA ENCUESTA UTILIZADA
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CUESTIONARIO
ATENCION INTERGENERACIONAL EN LA FAMILIA

NOMBRE:
EMPRESA:

DNI:

Siempre

Frecuente

A veces

Rara vez

Jamas

Los mayores prestan una gran atencion a las actividades de los jévenes

2. Los mayores se preocupan de modo activo del bienestar de los jovenes

3. Se espera que los jovenes cuiden de si mismos

4. Los mayores tienen una actividad protectora hacia los jévenes.

5. Los jovenes que ya son adultos libremente actian en la direccién que deseen

6. Los mayores tienen una actividad de apoyo para que los jévenes logren sus propdsitos

7. Los mayores tienen una actividad capaz de dar respuestas a las demandas de los mas jévenes
8. Los mayores estan atentos ante las preocupaciones de los jévenes
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CUESTIONARIO
COHESION COGNITIVA EN LA FAMILIA

NOMBRE:
EMPRESA:
DNI:

Siempre Frecuente Aveces | Raravez | Jamas

1. Tenemos una vision similar de los asuntos.

2. Acostumbramos a tener diferencias en la mayoria de temas sociales.

3. Tenemos intereses y gustos compartidos.

4. Nuestras creencias y actitudes son similares.

5. No tenemos mucho en comun.

6. Pensamos de manera similar.

7. Tenemos posiciones radicalmente diferentes de las cosas.

8. Nuestros valores son similares.
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CUESTIONARIO
COHESION EMOCIONAL EN LA FAMILIA

NOMBRE:
EMPRESA:

DNI:

Cuaderno de Investigacion N° 10. Junio 2009

Siempre

Frecuente

A veces

Rara vez

Jamas

Para muchos de nosotros los lazos emocionales mas fuertes estan fuera
de la familia.

2. Los lazos emocionales entre todos nosotros son muy fuertes.

3. Normalmente somos felices los unos con los otros en la familia.

4. Nos afloramos unos y otros cuando circunstancialmente nos alejamos.
5. Sentimos seguridad mutua cuando nos juntamos y hablamos.

6. Sentimos afecto y empatia unos con otros.

7. Emocionalmente nosotros no nos sentimos cercanos.

8. Sentimos un gran carifo y afecto entre nosotros.
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CUESTIONARIO
ADAPTABILIDAD DE LA FAMILIA

NOMBRE:
EMPRESA:
DNI:

Siempre | Frecuente | Aveces | Raravez Jamas

1. Somos capaces de afrontar retos de modo efectivo.

2. Somos flexibles cuando afrontamos dificultades.

3. Somos ineficaces al enfrentarnos a cosas inesperadas.

4. Nos ayudamos mutuamente cuando surge la necesidad.

5. No queremos cambiar de rutina cuando afrontamos un problema.

6. Nos enfrentamos a problemas con mente muy abierta.

7. Sabemos que somos capaces de resolver graves problemas.

8. Cuando surgen dificultades trabajamos todos de modo eficaz.
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DE LAS REGRESIONES REALIZADAS

REGRESION 1

Estadisticas de la regresion
Coeficiente de corelacidn miltiple 0,523599291

Coeficiente de determinacidn R"2 0.274156217
R*2 ajustado 0.269730341
Error tipico 1.488857848
Observaciones 166

ANALISIS DE VARIANZA

Grados de libertagiuma de cuadradoiedio de los cuadr r Valor critico de F
Regresidn 1 137.3109763 137.3109763 61,94393441 4.542T9E-13
Residuos 164 363.5384212 2,216697691
Total 165 500.8493976

Coeficientes Error tipico Estadistico t Probabilidad Inferior 95% Superior 95%  Inferior 95,0%  Superior 95,0%

Intercepcion 934334211 0599087279  15.595967146 32659E-34  8.160423587 1052626063  B.160423587  10,52626063
C. EMOCIONAL 0.284026595  0,036087607 7.8704469  4.54279E-13  0.212769369  0.355281822  0.212769369  0,355281822
REGRESION 2

Estadisticas de la regresién
Coeficiente de correlacién miltiple 0,582684006

Coeficiente de determinacidn R*2 0,339520651
R'2 ajustado 0,33141661
Error tipico 1,424588379
Obsemvaciones 166

ANALISIS DE VARIANZA

Grados de libertasiuma de cuadradoiedio de los cuadr F Valor critico de F
Regresidn 2 170,0487135 85,02435676 41.89522821 2.08223E-15
Residuos 163 330,8006841 2,029452049
Total 165 500.8493976

Coeficientes Error tipico Estadistico t Probabilidad Inferior 95% Superior 95%  Inferior 95,0% | Superior 95,0%

Intercepeion 7833772657 0685459113 1142850465 137319E-22] 6480248242 9187297072  6480248242] 9187297072
C EMOCIONAL 0186902372  0,042155264 4 433666266 169618E-05 0103661551 0270143193 0103661551 0270143193
C_COGNITIVA 0219226708 0054583142 4016381256 9.00139E-05 0111445494 0327007922 01114454394 0327007922
REGRESION 3

Estadisticas de la regresién
Coeficiente de correlacién miltiple 0,456577468

Coeficiente de determinacidn R*2 0,208462984
R'2 ajustado 0,203636539
Error tipico 1,554773997
Obsemvaciones 166

ANALISIS DE VARIANZA

Grados de libertasiuma de cuadradoiedio de los cuadr F Valor critico de F
Regresidn 1 104.40856 104.40856 43.19182642 6.30311E-10
Residuos 164 396.4408376 241732218
Total 165 500.8493976

Coeficientes Error tipico Estadistico t Probabilidad Inferior 95% Superior 95%  Inferior 95,0% | Superior 95,0%

Intercepcian 10.48851404 0.543294252 19.30540218 4.47919E-44 9415760771 11.5612673 9415760771 11.5612673
COMUNICACION 0233875625 0.03558641 6.572048875 6.30311E-10 0.16360903 0.304142221 0.16360903 0,304142221
REGRESION 4
Estadisticas de la regresion

Coeficiente de correlacidn muiltiple 0,53727894

Coeficiente de determinacidn R*2 0,288668659

R/2 ajustado 0,279940668

Error tipico 1478412914

Obsemvaciones 166

ANALISIS DE VARIANZA,

Grados de libertaciuma de cuadradoiedio de los cuadr F Valor critico de F
Regresidn 2 144 5795242 72,28976209 33,07389173 8, 78746E-13
Residuos 163 356,2698734 2185704745
Total 165 500,8493976

Coeficienfes Error fipico Estadistico { Probabilidad inferior 5% Superior 95%  Inferor 95,0%  Superor 95,0%

Intercepcian 9.351194636 0.5807460% 16,10203633 1.60945E-35 8.204439131 10.49795014 8.204439131 1049795014
COMUNICACION 0,164187105 0.0375405867 4.373591485 2,17246E-05 0.090058578 0.238315633 0090058578 0,238315633
ATENCION INTERG 0,145562642 0.033953891 4,28706808 3.08977VE-05 0,078516454 0,21260883 0.075516454 0.21260883
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REGRESION 5

Estadisticas de la regresion

Coeficiente de co 0,589812177
Coeficiente de de 0,347873404
R"2 ajustado 0,335802078
Error tipico 1.41990851
Obsenaciones 166

ANALISIS DE VARIANZA

Cuaderno de Investigacion N° 10. Junio 2009

Grados de libertagiuma de cuadradoiedio de los cuadr F Valor critico de F
Regresidn 3 174.2346891 58,07822969 28,8066427 5,55791E15
Residuos 162 326,6147085 2,016140176
Total 165 500,8493976
Coeficientes Error tipico Estadistico { Probabilidad Infenor 95% Supenor 95% | Inferior 95,0%  Supenor 95,.0%
Intercepcidn 7.735007995 0.686637032 11.26506092 4.18607E-22 6,379095034 9.090920956 6,379095034 9.,090920956

1.440913736
3.622244955
3.016362318

0.151539088
0,0003390366
0.002971365

-0.023821581
0,091807988
0.051540561

0152426731
0,311886676
0,246958008

-0,023821581
0,091807988
0.051540561

0.152426731
0,311888676
0,246958008

COMUNICACION  0.064302575  0.044626249
C. COGNITIVA 0.201848332 0.05572465
C. EMOCIONAL 0149249284 0.049479393
REGRESION 6

Estadisticas de la regresion
Coeficiente de co 0,613566284
Coeficiente de de 0,376463585
R*2 ajustado 0,360971997
Error tipico 1,392744816
Obsenvaciones 166

AMALISIS DE VARIANZA

Grados de libertaciuma de cuadradoledio de los cuadr

F

Valor critico de F

Regresidn 4 188.5515597 4713758994 24,30116177 9.59369E-16
Residuos 161 3122978379 1,939738123
Total 165 500.8493976

Coeficientes Error tipico Estadistico ¢ Probabilidad Inferior 95% Supenior 95% | Inferior 95,0% | Superor 95,0%
Intercepcidn 7.417981987 0.683535697 10,85236956 6.1386E-21 6.068130187 8767833787 6,068130187 8767833787
ATEMNCION INTEF 0.094167634 0.034661644 2,716767669 0.007313346 0.02571754 0.162617728 0.02571754 0.162617728
COMUNICACION 0.052886709 0.043973748 1,20268823 0.230862718  -0.033953003 0.139726421 -0,033953003 0.139726421
C. COGNITIVA 0.190933187 0.054806066 3.48379659 0.000636843 0.082701726 0.299164648 0.082701726 0.299164648
C. EMOCIOMAL 0.102226926 0.051527238 1.983939561 0.048962442 0.000470521 0.203983331 0.000470521 0.203983331
REGRESION 7

Estadisticas de la regresion
Coeficiente de co 0,608984071
Coeficiente de de: 0,370861598
R"2 ajustado 0.359210887
Error tipico 1,394662642
Obsemnvaciones 166

ANALISIS DE VARIANZA

Grados de libertagiuma de cuadradoiedio de los cuadr F Valor critico de F
Regresidn 3 185, 7458081 61,91526937 31,83167051 3,13453E-16
Residuos 162 315,1035895 1,945083886
Total 165 500,8493976

Coeficientes Error tipico Estadistico { Probabilidad Inferior 95% Superior 95% | Inferior 95.0%  Superior 95.0%

Intercepcidn 7.485059965 0.682194569 10,972031 2,6955E-21 6,137919605 §.632200325 6,137919605 §.632200325
ATENCION INTEF 0,098151137 0,034550542 2,84079876 0,005078158 0,029923637 0,166378636 0,029923637 0,166378636
C. COGNITIVA 0,20463407 0,053682867 3,811906485 0,000195597 0,098625666 0,310642473 0,098625666 0,310642473
C. EMOCIONAL 0,130923398 0,045732829 2,862788003 0,004754711 0,040614061 0,221232736 0,040614061 0,221232736
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DE LOS ESTADISTICOS CALCULADOS

Cuaderno de Investigacion N° 10. Junio 2009

P Value
Relacién Atencion Capacidad | Capacidad
Comunicacion Adaptabilidad

Intergeneracional Intergeneracional | cognitiva emocional
U de Mann-Whitney 0,557 0,304 0,019 0,019 0,006 0,717
F de Fisher 0,044 0,311 0,038 0,151 0,391 0,416
Barlett 0,045 0,317 0,039 0,154 0,398 0,423
Levene 0,043 0,604 0,157 0,367 0,621 0,543
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PUBLICACIONES ANTERIORES DE LOS CUADERNOS DE LA CATEDRA PRASA DE EMPRESA FAMILIAR

Serie: Investigacion
Enero 2005

“Los factores claves para un pacto en la familia
empresaria”

Autores: José Javier Rodriguez Alcaide. Maribel
Rodriguez Zapatero

Junio 2005

“Teoria descriptiva de la empresa familiar
cordobesa”

Autores: José Javier Rodriguez Alcaide. Maribel
Rodriguez Zapatero. Magdalena Rodriguez
Jiménez

Enero 2006

“Los procesos cognitivos de los constituyentes a
la hora de consensuar su protocolo familiar
Autores: José Javier Rodriguez Alcaide. Maribel
Rodriguez Zapatero. Magdalena Rodriguez
Jiménez.

Junio 2006

“La empresa familiar: implicacion

y logro de sus constituyentes”

Autores: José Javier Rodriguez Alcaide. Maribel
Rodriguez Zapatero. Magdalena Rodriguez
Jiménez.

Serie: Investigacion

Enero 2007

“La constelacion de la red familiar relacional”
Autores: José Javier Rodriguez Alcaide. Maribel
Rodriguez Zapatero. Magdalena Rodriguez
Jiménez

Junio 2007

“Transparencia informativa y conflictos de
funcionalidad en la empresa familiar”
Autores: José Javier Rodriguez Alcaide. Maribel
Rodriguez Zapatero. Magdalena Rodriguez
Jiménez

Enero 2008

“El padre-lider en la empresa familiar””
Autores: José Javier Rodriguez Alcaide. Maribel

Rodriguez Zapatero. Magdalena Rodriguez
Jiménez

Serie: Reflexion
Octubre 2005

“El economista y el género femenino”
Autores: José Javier Rodriguez Alcaide. Maribel
Rodriguez Zapatero. Magdalena Rodriguez
Jiménez.

Marzo 2006

“Marco conceptual y liderazgo en la empresa
familiar””

Autores: José Javier Rodriguez Alcaide. Maribel
Rodriguez Zapatero. Magdalena Rodriguez
Jiménez.

Octubre 2006

“Comunicacion en la empresa familiar”
Autores: José Javier Rodriguez Alcaide. Maribel
Rodriguez Zapatero. Magdalena Rodriguez
Jiménez. Don Antonio J. Sdnchez Crespo

Marzo 2007

“El factor familia en la organizacion de la
empresa familiar”

Autores: José Javier Rodriguez Alcaide. Maribel
Rodriguez Zapatero. Magdalena Rodriguez
Jiménez. Don Antonio J. Sdnchez Crespo

Serie: Reflexion

Octubre 2007

“El relevo generacional en la empresa familiar”
Autores: José Javier Rodriguez Alcaide. Maribel
Rodriguez Zapatero. Magdalena Rodriguez
Jiménez.

Marzo 2008

“La estructura reticular de la empresa familiar”
Autores: José Javier Rodriguez Alcaide. Maribel
Rodriguez Zapatero. Magdalena Rodriguez
Jiménez. Don Antonio J. Sdnchez Crespo

Octubre 2008

“Conceptos previos al protocolo familiar y su
esencia filosofica”

Autores: José Javier Rodriguez Alcaide. Maribel
Rodriguez Zapatero. Magdalena Rodriguez
Jiménez. Don Antonio J. Sdnchez Crespo
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Junio 2008

“Comportamiento carismdtico del padre-lider en
la empresa familiar y actitudes de los hijos como
subordinados”

Autores: José Javier Rodriguez Alcaide. Maribel
Rodriguez Zapatero. Magdalena Rodriguez
Jiménez

Enero 2009

“El género femenino en la empresa familiar
cordobesa”

Autores: José Javier Rodriguez Alcaide. Maribel
Rodriguez Zapatero. Magdalena Rodriguez
Jiménez
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Marzo 2009

“Vision sicodinamica de la familia empresaria”
Autores: José Javier Rodriguez Alcaide. Maribel
Rodriguez Zapatero. Magdalena Rodriguez
Jiménez
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La Catedra PRASA de Empresa Familar fue creada por
acuerde entre la Confederacién de Empresarics de Cérdoba
[CECO] v la Uniweridad de Cérdeba (UCO) v financiada por la
Fundacién Grupe PRASA de Cérdoba.

Después de nueve afies de andliziz 2 investigacién sobre o
empresd familiar de la provincia de Cérdoba (Ezpafal, dambkite de
actuacién de CECO v UCO, 22 dizpone de material de baze para
dezarrallar una incipiente irvestigacién zobre esta poblacidn.

Conzecuentamente, en estor Cuadernos de Imvestigacién
aparecerdn doz vecer al afe laz aporacione: que la Catedra
PRASA realice come resultade de suz lineos de investigacidan,

] | > .

CONPEDERACION DY LPREIADDS DE CORDOBA
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