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POSICION FILOSOFICA DE LA CATEDRA PRASA DE
EMPRESA FAMILIAR PARA ABORDAR SU ESTUDIO.

Cuaquier proceso que nos lleve a sdeccionar un méodo para edtudiar la empresa
familiar, que no s fundamente en un esquema contextud bien articulado, es en d
mismo, insustancid y sin soporte radicular. Con dlo queremos decir que no es posble
abordar € conocimiento de la empresa familiar 9 no se condituye previamente un
exquema menta anclado en & contexto que rodea a objeto de estudio: la empresa
familiar. Egto lo afirmamos, porque cudquier méodo, que no es otra cosa que un
proceso para congtruir conocimiento, afecta a la produccion del conocimiento buscado y
por lo tanto desde € método es atamente peligroso hacer pronunciamientos serios sobre
objetividad. Todos sabemos de los efectos distorsonantes de cuaquier instrumento de
medida sobre € objeto que se trata de medir y de los resultados que d instrumento
produce. Todos sabemos ambién que las diferentes perspectivas a la hora de investigar
no solo se deben a la metodologia de investigacion utilizada sno también a la posicion
previaalainvestigacion que tomen los investigadores.

Dexde la Catedra PRASA de Empresa Familiar estamos preocupados, ab initio, de crear
un dsema de sdeccion de méodos que nos permita andizar la empresa familiar
cordobesa, aunque sea S0lo a titulo indicativo, de modo que nos situemos a mitad de
camino entre los que se centran en enfrentar modelos 0 paradigmas y bs que abdican de
lafilosofia paraintentar conocer 1o que es laempresafamiliar.

Como investigadores en d ambito de las ciencias econdmicas de la empresa, € primer
autor de este trabgjo ha trabgjado mucho con méodos cuantitativos y ta calificado tesis
en las que d tribunal polemizaba a cerca de la ideonidad dd méodo. Unos discutian,
evitando sempre @ fundamento filosofico que ampara d método eegido, pues entrar en
e tereno era muy conflictivo para @ doctorando y su director, en tanto que otros
discutian la bondad o maldad del méodo, elegido por & doctorando, para abordar su
objeto de invedigacion. Algunos sacrifican d sudrao filosdfico en aas de las
exigencias de recogida de informacion y método para obtenerla. Curados de espanto
sempre defendimos que los que hablan y especulan sobre metodologia cientifica a
menudo olvidan que la metodologia es una cuestion edtratégica, para dcanzar un fin, y
no tiene nada que ver con lamord, pues aqui € fin 4 justifica e méodo.

Cuando nos hicimos cargo de la Céedra PRASA de Empresa Familiar quisimos
sempre nadar entre aqudlas dos orillas. La orilla de quienes se enfrentaban por la
rlacion moddo-méodo y la de aquelos que sodayaban o abdicaban de la filosofia
como fundamento de la investigacion. En ciencias socides, como es edta de la empresa
familiar, hay que entender que, sendo los méodos cuantitativos € polo postivisa del
paradigma 0 modelo del objeto a estudiar, no podemos olvidar lo mucho que aporta a
conocimiento de un objeto, como es la empresa familiar, la gplicacion de técnicas
cuditativas, pues son también maguinas para generar sabiduria.

Partimos de la presuncion de que no era posible estudiar la empresa familiar, como ente
en d que s desarrollan estructuras y modos de pensar sngulares y didtintos, an utilizar
e concurso de la investigacion cuditativa, pues € catdogo “empresa familia” puede
verse ampliamente desfavorecido S no se acepta la variedad metodoldgica propia del
desarrollo de todas las ciencias socides. Hay una tendencia en la ciencia de la empresa
familiar a olvidar los méodos cuditativos de investigacion, pues S se leen las revidas,
la metodologia cuantitativa dentro del modelo postivista esta haciendo estragos en €
ambito de la empresa familiar. Family Busness Review, que en su primera etgpa



gportaba conocimiento a través de métodos cuditativos, ha creido que gana objetividad
s dimina aqudlos y los reemplaza por méodos cuantitativos. Sin embargo, todavia los
libros que condituyen € cadogo b&sico para entender la empresa familiar, siguen,
menos ma, amparandose en invedtigacion cuditativa, aunque no sabemos por cuanto
tiempo. Defendemos para esta ciencia socid métodos como los de cartografia causdl,
estudios de campo, entrevistas semiestructuradas y disefio de casos para investigacion.

Sempre s ha defendido en € seno de la Caedra PRASA de Empresa familiar que 1o
importante es conciliar la cuestion de la eeccion dd méodo con lo que en redidad
descamos investigar, que es un problema ontolégico o de definicion del ser, objeto de
investigacion. Y para esta conciliacion dd ser a investigar y método a aplicar tenemos
gue dar la razon de esta conciliacion; es decir, cual es la axiologia o vaores de la que €
invesigador esta partiendo y cud es d origen de ese conocimiento, pues exigira
sempre un sesgo por parte del investigador que va a depender de la escaa de vaores
desde la que observe a la empresa familiar y @ enfoque epistemoldgico con que se
acercaa objeto de conocimiento.

Los investigadores de la empresa familiar debemos ser cgpaces de exponer con claridad
cuales son nuestras perspectivas y cudes son nuestros sesgos a la hora de defender
nuestros argumentos, y asi quiénes nos lean podran vaorar o dar valor a nuestros
agumentos SN que necesxiamente tengan que paticipar de nuedtros prguicios y
segos. Es decir, se debe invedtigar la empresa familiar de tad modo que ciertas
posciones axiologicas y epiemologicas puedan ser compatibles con las de
congtruccionistas y los tedricos de la critica; es decir, S queremos avanzar en €
conocimiento de la empresa familiar tenemos que seguir permitiendo @ didogo entre
los pogitivigas y los indituciondistas.

Paa avanzar en d conocimiento de la empresa familiar hay que cohonestar tres
paradigmas ya cladcos en la invedigacion. Se debe ser podgtivita con agunos
ramaazos de intuicionistas. Es obvio, como decia Karl Propper, que las teorias sobre la
empresa. familiar deben constar de proposiciones, que puedan demostrase fasas' y
ademés deben contener interpretaciones sstemédicas de datos cuditaivos, que nos
permitan generar proposiciones sobre @ mundo red, representado por la empresa
familiar, como defendia B.G. Glaser (1967).

El corpus cientifico sobre empresa familiar debe ser condruido a travées dd
entendimiento y vaoracion de multiples peroectivas Sn necesdad de llegar a un juicio
find sobre elas. Un corpus cientifico no es inamovible y, por tanto, no podemos
despreciar avances en € conocimiento de la empresa familiar, que provengan tanto de
perspectivas positivistas como que procedan de smples intuiciones.

El corpus cientifico de la empresa familiar ni es una viga sabiduria ni es escuda de
conservadurismo; por d contrario, € corpus cientifico de la empresa familiar debe ser
en § mismo una fuerza liberadora, pues no debe predeterminar las cuestiones a
investigar ni restringirlas, por 1o que debemos gpelar a la gplicacion de nuevas técnicas
gue provengan de otros campos de la ciencia

! Paraavanzar en estaidea ver K.R. Popper. 1989. “Conjectures and refutations: The growth of scientific
knowledge’. London. Routledge. Asi mismo ver W.L. Neuman. 1994. “Social Research Methods:
Qualitative and Quantitative Approaches”. Boston. AllynxBacon. No es posible entender nuestra defensa
sin leer aB.E. Glaser y A.L. Straus. 1967. “The discovery of grounded theory. Strategies for qualitative
research”. Aldine Chicago y B.G. Glaser. 1992. “More grounded theory: a reader’. Mill Valley. Ca
Sociology Press.



El conocimiento de la empresa familiar avanzard 9 nuevos méodos se gplican a nuevas
cuestiones, por lo que debe seguir existiendo tolerancia y apertura de mente entre las
diferentes corrientes investigadoras y, sobre todo, grandes dosis de pragmatismo a la
hora de cohonestar € enfoque filosofico con laredidad de laempresa familiar.

Nosotros pensamos en esta Cétedra de Empresa Familiar que los méodos son meras
edrategias, habilidades y poshbilidades para seguir avanzando en @ conocimiento de la
empresa familiar, como sefida Denzin®. Todas estas herramientas y métodos son
verdaderas herramientas cientificas, cuando son capaces de combinar su axiologia,
epigtemologia, ontologia y la légica de toda investigacion. No es posble investigar la
empresa familiar Sno es desde su contexto axioldgico, epigemoldgico y de la logica de
la investigacion. Como puede verse, en la Catedra no hemos querido vernos envueltos
en enfoques paradigmdicos o filosdficos, Unicamente, sno en un enfoque mucho més
ecléctico.

E méodo a aplicar no tiene que ser explicado y ni 9 quiera judtificado técnicamente;
pero S tiene que ser condgtente con € contexto de vaores, ontolégico y con la fuente
de conocimiento buscado. A la Céedra Prasa de Empresa Familiar le interesd desde €
principio lo sguiente: hacia donde camina € cuerpo de conocimiento de la empresa
familir y qué métodos se deberian usar para € enriquecimiento de este corpus
cientifico.

Pudiéramos abordar € conocimiento de la empresa familiar desde @ postivismo; es
decir, con modo organizado, capaz de combinar la logica deductiva desde observaciones
empiricas concretas de las empresas familiares y/o de sus congtituyentes a fin de poder
descubrir y, en su caso, confirmar cierta relacion probabilistica de causdidad que nos
ayude a predecir pautas de actividad humana en la empresa familiar (por gemplo, modo
de proceder d relevo generaciona en lagestion).

Pudiéramos también intentar conocer la empresa familiar desde € interpretacionismo,
mediante andiss ssemdico de actuaciones significativas, observadas directamente y
de modo detdlado en su medio familiar, para asi poder llegar a comprender e interpretar
como en & seno de la empresa familiar sus condtituyentes crean y mantienen su mundo
familiar-empresarid.

Al fin, pudiéramos intentar conocer la empresa familiar desde la critica dd sstema
andizado, mediante un proceso de investigacion que busca descubrir la estructura red
de la rdacion familia-empresa, para asi poder ayudar a sus componentes a cambiar y a
congtruir un mgor mundo en @ seno del Sstema

Cudquier aplicacion metodologia tiene que resolver problemas  axioldgicos,
ontoldgicos, epistemoldgicos y de logica de investigacion, propios de las ciencias
sociales. La combinacion de estos cuatro elemertos, cudesguiera sea su ponderacion, es
lo que hace que d méodo se denomine cientifico. Es obvio que la axiologia condiciona
e méodo a usa’. También la epistemiologia, pues trata del modo como se pueden
gprender cosas, es decir de la naturdeza del conocimiento y de su fundamento y, por
tanto, de sus limites y de su vaidez. Es obvio que d méodo a degir tiene mucho que
ver con d modo con que la investigacion se desarrolla, pues debe seguir los principios

2 Para un conocimiento de las metodologias cualitativas N.K. Denzin y Y.S. Linconin. 1994. “Handbook
of qualitative research”. Thousand Oaks. Ca. Sage. Asi como las ediciones del afio 2000. Ver también de
los mismos autores 2003. “Collecting and interpreting qualitative materials” y “Strategies of qualitative
inquiry” . Thounsad Oaks. Ca. Sage.

3 Ver RB. Edwards. 1995. “ Formal Axiology and its Critics”. Amsterdan. Ed. Rodopi.



formaes de todo razonamiento: es decir, que sea vdido, de d se pueda inferir dguna
concluséon y que sea demodrable. Por Ultimo, es esencid definir € objeto de la
investigacion, su marco ontologico; es decir, sobre la naturdeza, en este caso de la
empresafamiliar y de susrelaciones.

En la Caedra queremos invedigar la empresa familiar cordobesa, asi como su
naturaleza y sus relaciones, 1o hacemos desde una determinada escda de vaores, que
entiende que exiten dos subssemas auténomos e interdependientes (familia y
empresd) cuyos componentes libremente se movilizan por € egoismo y d mutuaismo.
La entendemos como un objeto de conocimiento que debe ser andizado de modo que lo
que de éla digamos sea vdido, aunque con vdidez acotada. Y, por fin, con ta légica
gue eso que decimos que es vaido se pueda verificar.

Dexde la Caedra PRASA de Empresa Familiar somos unos observadores, ni neutrales
ni impasibles, pero 9 bien Stuados para andizar los fendbmenos y adoptamos una cierta
posicion filosofica, pues los méodos que usamos no pueden estar disociados del
contexto sociad (empresa familiar de Cordoba) n dd contexto filosdfico. Justamente por
e0 la metodologia de la Cétedra PRASA es singular, pues a la deccion dd método
antecede d contexto filosdfico necesario: la empresa familiar como sistema que quiere
perdurar en € tiempo.

Nosotros utilizamos méodos cuditativos en la investigacion de la empresa familiar que
deben superar ciertos obstaculos para llegar a conocerla. El primer obstéculo es € del
horizonte temporal, pues las edructuras mentdes y de formacion del  conocimiento
evolucionan con la evoluciéon de la familia 'y de la empresa. El segundo obstaculo es d
dd holismo y € reduccionismo, pues debemos andizar la empresa familiar, como un
todo, a la par que reducirla a sus condituyentes, para luego microexplicar € devenir de
todo. En nuestro caminar tenemos que apelar a la introspeccion y ese es un tercer
obstaculo para avanzar con métodos cudlitativos.

Respecto de la temporalidad debemos decir que los componentes de la empresa familiar
cambian sus procesos de adquisicion de conocimientos en € tiempo y de acuerdo con €

entorno. La tempordidad distorsona la perspectiva, cambia la influencia de cada
subsistema sobre @ individuo y desde € entorno y condiciona € grado de vdidez de las
inferencias obtenidas de |os comportamientos de las familias.

Por gemplo d rdevo generaciona se debe andizar en un horizonte tempord, ta como
serepresentaen lafigurasguiente:

Figura 1: El horizontetemporal y € relevo generacional

PERSOMALES PERSON.ﬂlLES SOCIOLOGICAS ORGAMZAT A%
@ i b £ -
TOMA DE COMNCIENCIA  CONTINGENCIAS GUE IMPLEMENT ACION RELEWO
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Como puede observarse @ entorno y las personas influyen en cada fase del proceso. El
entorno puede influir de muchos modos en la toma de conciencia de la necesdad de
relevo; en que ee rdevo empiece a desarrollarse e implementarse y también en d
comportamiento de las personas ante @ riesgo del proceso, sn ambigledad; la
necesidad de compromiso para llevarlo a cabo; d cambio de papees, la modificacion
necesaria de las relaciones familiares, la necesidad de un nuevo lider con su especifica
vison del futuroy @ mismo proceso organizativo del relevo generaciond.

Somos conscientes de que € modo de adquirir € conocimiento depende de la etapa que
edemos investigando, asi como que necesxriamente d investigador tiene que acotar los
limites del contexto tempord.

No podemos tampoco abstraer € estudio de los componentes de la empresa familiar del
dsema dentro dd que operan: la empresa familiar. ¢(Tiene sentido edtudiar los
componentes de la empresa familiar parallegar a entenderla?

Debemos saber que cada familiar no opera en @ vacio Sno como participante en un
sgema complgo y, por lo tanto, no podemos utilizar € méodo reduccionista, pues
cada familiar no se puede estudiar fuera de sus actuaciones. Pero no necesariamente hay
que estudiar la empresa familiar desde un holismo absoluto, sno desde un realismo que
evite tanto & holismo como d reduccionismo. A este méodo le Ilamamos
microanditico-sntético, pues es un método didéctico entre € todo y sus componentes;
es decir, se puede emitir juicios sobre muchos aspectos de la empresa familiar, que
nacen del conocimiento relacional de los componentes entre § 'y de estos con la familia
y la empresa. No puede abordarse € méodo microanditico-sintético sn hacer un corte
en € tiempo.

El conocimiento de la empresa familir d basarse en informacion cuditativa tiene
mucho que deber a la introgpeccion, pero es peigroso asumir que esta introspeccion
pueda darnos evidencia utilizable sobre los procesos mentdes que configuran las
actitudes de los componentes de la empresa familiar y sus comportamientos derivados.
Nosotros recogemos esa introspeccion durante € desarrollo de una tarea y no despues,
lo que digminuye la fdibilidad. Cuando investigamos a los participates de la empresa
familiar, elos nos dan su introgpeccidn a describir 10 que estan haciendo o sobre lo que
edan pensando, lo que da més fiabilidad que cuando interpretan una Stuacion
determinada, pues los datos verbaes son verdaderos datos para nuestros andiss.
Cuando la introgpeccion se hace en cdiente obtenemos suficiente informacion como
para generar un meor conocimiento de la empresa familiar, pues se gana en inmediatez
dentro de un contexto sstémico. Los testimonios vitdes son datos de gran vaor en d
andiss y conocimiento de la empresa familia®. Con cierta precaucion esta barrera
nacida de la introspeccion puede ser superada. Para nosotros € individuo es la unidad
digna de investigacion dentro de su contexto, porque la persona en la empresa familiar,
sus procesos mentales y sus elecciones son € corazén de nuestro trabgo, pues tenemos
que comprender como piensan y acttan a nivel individud dentro de la red de relaciones
de su empresa familiar. Al fin y d cabo la invedigacion cognitiva es un fendmeno
emergente ligado ala experiencia de cada persona.(Figura 2).

4 Ver J. Beverly. 2003. “Testimony, subalternity and narrative authority”. en N.K. Danzin'y Y.S. Lincoln.
“Strategies of qualitative inquiry”: 319-335. Thounsad Oaks. Ca. Sage y W. Therny en Danzin N.K. y
Y.S. Lincoln. Ed. Ibidem. Ver también Paich L.E. y Bagley D.R. 1995. “Using cognitive theory to
explain entrepreneurial risk taking”. Journal of Business Venturing 10(6): 425-438.



Figura 2: Esquema de eleccién de métodos para el estudio dela empresa familiar °.
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La empresa familiar tiene que ser cartografiada desde tres teritorios. d territorio de
contexto filosdfico, € campo objeto de investigacion (empresa familiar), que ya esta
condicionado por los métodos actudes, y € campo del contenido metodologico. Los
tres egpacios estan interconectados en doble direccion, asi que los tres espacios se
influyen mutuamente.

El espacio que representa @ contexto filosdfico asi como € de metodologias son medios
que ayudan a un fin: conocer la empresa familiar, que es la parte centrd de nuestra tarea
investigadora. El objeto de nuestro estudio esta marcado por € corpus cientifico actud y
laposibilidad de nuevos enfoquesy perspectivas.

La deccion dd méodo emana dd contexto filosdfico sea podtividta, interpretacionista
0 critico 0o una mezcla de dlos, sabiendo que en nuestra investigacion podemos pasar de
un cuadrante a otro dependiendo de la naturdeza de lo investigado, pues cada
perspectiva ayuda a desarrollar nuestro conocimiento de la empresa familiar. Conocido

® Ver “Choosing Qualitative methods for entrepreneurial cognition research: acanonical development
approach”. Kevin Hindle. ETP. Winter 2004.



e contexto filosdfico se puede degir tres tipos de bloques metodolégicos, como parecen
en la figura 2 que incluso pueden ser una mezcla de métodos. Cuando se sdeccione €
método habrd que sdeccionar las técnicas de recogida de informacion, que luego debera
ser tratada cuantitativay andliticamente.

PANORAMA DE POSIBILIDADES METODOLOGICAS PARA
ESTUDIAR LA EMPRESA FAMILIAR.

El invedtigador tiene que degir de esas metodologias, viendo su contexto filosdfico y la
posibilidad de capturar datos y andizarlos. Ejemplo de cuestiones son:

1. ¢Los componentes de las familias que formdizan un protocolo familiar poseen
edructuras cognitivas que difieren de aguello que no lo logran dcanzar? ¢Son
sus edructuras de conocimiento més ricas, mejor interconectadas, de diferente
contenido y capaces de abordar una Stuacion complga, como la de firmar un
protocolo familiar, que los de las familias que no llegan afirmarlo?

2. ¢Las familias empresarias que firman un pacto tienen més capacidad que las que
no lo firman de centrarse en lainformacion pertinente?

3. ¢Razonan de modo diferente bs familias que llegan a firmar un pacto de las que
no llegan a firmarlo? Estando todas elas sometidas d proceso de relevo
generacion, ¢Son las decisones o razonamientos diferentes entre las que firman
e pactoy las que no las firman?

4. ¢).os empresarios que firman un protocolo tienen més capacidad que los que no
llegan a firmarlo para reconocer y relacionar factores y hechos e identificarlos
como una buena oportunidad.

Edtas cuestiones se pueden abordar desde una mezcla contextua filosdfica, digiendo €
camino o méodo mas adecuado; por gemplo, @ testimonio dd fundador. Una serie de
testimonios podian ayudar a una vison cognitiva dd proceso  condituyente que conduce
o no alafirmade un protocolo familiar.
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LA HISTORIA DE EMPRESAS FAMILIARES COMO METODO DE
INVESTIGACION

JPor qué Crigtdba Coldn se lanz6 por accidente en busca de las Indias? Es obvio que
0lo es poshle contestar a esta pregunta con una respuesta  histérica, basada en la
necesdad de recongruir una raciondidad en rdacion tanto a las compleidades
scoldgicas de Coldn como la las complgidades de su entorno. Esa respuesta nos dira
porque Colén se vio impulsado aredizar aquella aventura.

Estamos hablando de materias que tienen que ver con @ modo con que se adquiere €
conocimiento para actuar y decidir previamente.

Exigen muchas cuedtiones en la empresa familiar que caen en € tereno dd campo
cognitivo. Pongo agunos gemplos.

¢Por qué la suceson en la empresa familiar apenas se planifica con antelacion, cuando
esto no sucede asi en d relevo en la gestion de una empresa no familiar?

¢Por qué la retribucidn entre hermanos se basa en la iguddad a diferencia de cdmo se
remunera en la empresa no familiar?

JPor qué no todas las empresas familiares, cuyos componentes han tomado los cursos
de la Caedra PRASA de Empresa Familiar, deciden iniciar € periodo condituyente que
los conduzca a lafirma de un protocolo familiar?

En este cuaderno de investigacion vamos a abordar esta Ultima cuestidon, desde la
experienciavivida durante € Ultimo lustro 2000-2004.
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PROCESOS MENTALES EN LA CONSTRUCCION DEL
PROTOCOLO EN LA EMPRESA FAMILIAR.

Tras cinco afos de ensefianza e invedtigacion sobre la empresa familiar en d seno de la
Céedra PRASA de Empresa Familiar de la Universdad de Cdrdoba (2000-2005) nos
ha interesado conocer los modeos mentades que han seguido los asgtentes,
condituyentes de empresas familiares, para iniciar d proceso que les ha llevado a
consensuar Yy luego firmar su condtitucion familiar o, en dgin caso, tras € debate,
desdtir dedlo.

El modelo, que andizamos, contempla varias etapas, factores y procesos, que, sguiendo
e diagrama de lafigura 3, pasamos a describir.
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DATOS (D)

* Formacion especifica en UC0
* Opiniones de otros

* Experiencias propias

* Informacion

CRITERIOS DE VALORACION (C)

* Ohjetivos
* Zubjetvos

Figura 3: Modelizacion del proceso para consensuar un pacto familiar

HERRAMIENTAS DE ANALISIS (H)

* Cuartitativas wio formalizadas
* Heuristicas
* Modelos mentales

=

OBJETIVOS (O

* El mejor acuerdo
* Bl zegundo mejor

ALTERHATIVAS (A}

* COMSEMSLAR
* RETARDAR EL COMSENSO
* DESISTIR

PROCESOS DE DECISION (PD)

* Toma opcional de datos

* =0 opcional de herramientss
* Eleccion opcional de criterios
* Cartografia de atternativasz

|F‘r|:n:escu secuencial |

|F‘r|:u:escn en paralelo |
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1. Eleccion entre dternativas. Iniciado & proceso condituyente, tras recibir las
enseflanzas programadas sobre empresa familiar, las familias deciden avanzar
hacia d consenso sobre diferentes tépicos, y degiran firmar su conditucion
familir 0 pacto de familia, también denominado protocolo familiar, o eegirdn
no dcanzar d consenso y no formdizar por escrito d referido pacto. En €
diagrama citado aparece d rectangulo A que contiene las posibles dternativas de
decison, una vez iniciado € proceso; a saber, formdizar € consenso, retardar la
formaizacion dd consenso y desdir de su formdizacion. De acuerdo con €
diagrama se precisa, antes de proceder a eegir una de las dternativas, disponer
de informacion, sdeccionar determinadas herramientas para andizar la referida
informacion y, obviamente, disponer de una serie de criterios motivados para
poder entrar en @ proceso decisond y lograr unos objetivos previamente
fijados. Esos criterios Srven para ir valorando no solo la informacion a través de
las herramientas de andiss sno para iluminar las opciones y catografiar las
dternativas.

2. Para d proceso o0 procesos de decisidon los componentes de la empresa familiar,
gue inician su andadura condituyente para lograr un protocolo, necesitan
disponer de informacién previa, experiencias vividas en su propia familia o en
otras familias empresarias conocidas y de opiniones externas, que pueden
proceder de sus propios asesores, de las ensefianzas impartidas por la cétedra
PRASA de Empresa Familia o de lecturas urbi et orbe. El rectangulo D contiene
los datos que cada familiar ha necestado andlizar para entrar en € proceso
condituyente de su empresa familiar y avanzar hacia € consenso. Las
experiencias vividas van a depender de la posicion que cada congtituyente ocupe
dentro dd sstema familia, dd sstema empresa y de pape jugado en la relacion
familia empresa. Para quienes sSrven de base a nuedtra invedtigacion la
informacion recogida durante € programa dictado por la Caedra PRASA de
Empresa Familia ha ddo fundamentd, como fuente dimentadora de su
incorporacion a proceso condtituyente.

3. Toda la informacion disponible debe ser sometida a filtro y a vaoraciones. Por
e, los condituyentes han necedtado equiparse no solo de heramientas
cuantitativas y formades sno de su propia heuristica y sus propios modelos
mentdes de andigs y vdoracion. Las heramientas de andiss, reflgadas en d
modulo H, drven para desbrozar y diminar los ruidos que acompafian a la
informacidn exigente en d Mddulo D. Las herramientas cuantitetivas y formales
edan representadas por cuedtionarios que permiten medir d grado de
intdigencia relaciond  existente entre los miembros de la familia® asi como d
nived de consenso y disenso respecto de jucios de valor sobre cuestiones y
materias bésicas familiares y empresarides’. Las herramientas de tipo heuristico
se ponen d descubierto mediante entrevistas estructuradas, pero abiertas y no
invasves® y los mapas mentdes se cartografian mediante técricas de
representacion de uso de conceptos por parte de |os constituyentes’.

® Rodriguez Alcaide, J.J: y M. Rodriguez Zapatero (2005). “Los factores clave para un pacto en la familia
empresarid’. Cuaderno de investigacién N° 1. Catedra PRASA de Empresa Familiar.

" Rodriguez Alcaide, J.J y M. Rodriguez Zapatero y M. Rodriguez Jiménez (2005). “Teorfa descriptiva
de la empresa familiar cordobesa’. Cuaderno de investigacion N° 2. Cétedra PRASA de Empresa
Familiar.

8 S. Pinker-1995. “ The Lenguage instinet”. Penguin. London

9 A.SHuff. 1994. “Mapping strategic thought”. Wiley West Sussey.
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4. Los criterios de vaoracion son necesarios para avanzar en los procesos de
decisén, pues conducen a catografiar las dternaivas durante @ periodo
condituyente, y a la sdeccion ponderada de herramientas de andisis de
informacion y de deccidn de dterndivas. Esos criterios de vaoracion, utilizados
por cada condituyente, son una mezcla de criterios objetivos y de criterios
subjetivos, que evallan hechos pasados por sus consecuencias Vvividas, hechos
presentes con las consecuencias esperadas e incluso conjeturas frente d futuro.

5. Los procesos de decison, que aparecen en € modulo PD, se eaboran y
condituyen a través dd uso de las diferentes herramientas descritas, que filtran
la informacion, con € apoyo de unos criterios de discernimiento, objetivos y
subjetivos. Durante los procesos decisondes cada condituyente utiliza
opciondmente la herramienta que conddera més idénea, filtra opcionamente los
datos a tenor de la heramienta elegida y opcondmente mezcla criterios
objetivos y subjetivos para avanzar en los 1pronunciamientos a consensuar sobre
cada uno de |os capitulos que definen & pacto™.

6. Las dterndivas a degir en d modulo A no podran sdleccionarse s con
anterioridad no se han fijado los objetivos para lograr € consenso y no se ha
conformado una escala de valores coparticipada y condruida multilateralmente.
Los objetivos de cuaquier decison, que aparecen en d médulo O, serén d de
optimizacién dd acuerdo, o & conseguir no € meor acuerdo, sino & segundo
mejosrllposible 0, de no ser as, la solucion consensuada mas aceptable por
todos™.

10| os capitulos del pacto mas comunes son los siguientes: Declaracion de principios o credo familiar.
Personas afectadas. Perimetro empresarial afectado. Modos de gobierno de la familia. Estructura
empresarial deseada y su gobierno. Derechos y deberes de los propietarios. Accesibilidad de los
familiares a empleo en el grupo empresarial. Sistemas de retribucién y despidos. Procedimientos para
hacer carreraen laempresa. Dirimencia de conflictos. Procedimientos de renovacién del pacto etc.

1 Esta soluci6n aceptable por todos cumpliré con el principio ético rawlsiano de que ninglin constituyente
se sienta perdedor neto al firmar el pacto ni a su costa existan familiares que sean ganadores total es.
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CONJETURAS PREVIAS A NUESTRA INVESTIGACION

El moddo, utilizado por los componentes de la familia, para inicar d proceso
condituyente, tras recibir idéntica formacion desde la Céedra PRASA de Empresa
Familia, no es un moddo raciond o cientifico con sus condguientes fases @)
Formulacion concreta del problema; b) Blsqueda de la informacidn; c) Listado de
posibles soluciones dterndtivas, d) Vaoracion de cada dternativa en funcion de ciertos
predeterminados criterios y €) Seeccion de la solucion find, que seria € documento a
firmar con € desarrollo de todos los pactos. El modelo que utilizan los componentes de
cada familia para decidir entrar en & proceso condtituyente y progresar en d mismo no
puede ser raciond por varios motivos. Pero sobre todo porque € modelo no se puede
repetir en la misma familia ni en otra familia diferente, pues todo moddo raciond exige
gue la repdicion s haga en un entorno edable y smilar y esto es imposhble
conseguirlo. Por d contrario, € moddo seguido por € condituyente es un modelo de
raciondidad limitada, porque las decisones hacia @ consenso 0 hecia € disenso se
toman tras un procesamiento impefecto de la informacion disponible, que es
aamérica; sus impaciencias son también aamétricas y la eeccion s dirime sobre un
espacio reducido de dternativas'. La raciondided es limitada porque los familiares d
decidir y consensuar cada pacto, en € marco de proceso, se agan de la raciondidad
para evitar la carga cognitiva; es decir, la preson que se recibe sobre @ proceso mentd,
necesario para adquirir conocimientos sea por intuicion, sea por percepcion O por
razonamiento. Por eso, en @ camino hacia € consenso no es posible seguir un modeo
raciond prescrito, como € anteriormente descrito, pues seria impracticable, pero s es
necesario avanzar con un moddo de raciondidad limitada o un modelo heuristico,
cuyos estilos se adecuan ala cultura de cada familia

La decision hacia d consenso viene determinada por las condiciones de cada familia y,
esencidmente, por quienes etéh més implicados en la toma de decisones
(cofundadores e hijos que trabgjan en la empresa y cas nunca consortes) y por 1o que
pasa por sus mentes en cada momento. A veces, decisones Sn importancia se andizan
en detdle en tanto que cuestiones importantes a medio plazo s« sodayan®. Es d
denominado modelo decisond del cubo de basura, que debe ser evitado por €
moderador  externo que ayuda a lograr € pacto. Lo que no puede tampoco es
consensuar bgo la vison de quienes tienen més poder en la familia, pues € proceso de
negociacion seria informa 'y edtaria iluminado por € logo dd confort individud del
que més autoridad exhibay gerza’*.

12 3W. Fredrickson. 1984. “The Strategic decision processes and organizational structural”. Academic of
Management Review, 11(2): 1280-1297.

13 M.D. Cohen y otros. 1972. “A garbage can model of organisational choice”. Administrative Science
Quaterly 17(3): 1-25.

1), Pfeffer. 1992. “Managing with power: politics and influence in organizations”. Harvard Business
School Press. Cambridge. Mass. USA.
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Por @ contrario, conjeturamos antes de iniciar nuestra investigacion que € modedo de
decison es de tipo heurfstico en sus diferentes estilos'®; como todos los modelos
heurigticos conjetiramos que @ que se utiliza para lograr @ pacto familiar tiene sus
raices en modelos mentaes y de dlos depende que la familia inicie 0 no & proceso
condituyente y termine o no firmando € protocolo familiar. La decison de iniciar un
proceso condtituyente es propia de todo méodo de aprendizaje que se desarrolle en un
entorno emotivo o inestable , como frecuentemente sucede en la empresa familiar, en
cuyo discurrir se gprende de los propios errores y fallos. Las contingencias que surgen
durante € proceso condituyente son variadas, pues diferentes son los modelos mentaes
de los condituyentes que abordan un camino lleno de riesgos e incertidumbres. Por
gemplo, a veces s decide no iniciar d proceso condituyente o pardizarlo, una vez
iniciado, porque la vison que tiene d que més poder detenta prevdece sobre la
raciondlidad del proceso, a pesar de que la mayoria entienda que € consenso
garantizaria con elevada probabilidad € éxito y la supervivencia de la empresa familiar.
Se dan vaios edilos heuristicos en € proceso condituyente que paso a describir y
comentar®®,

¢Cudes son los poshles tipos de heurigica que utilizan los familiares para llegar a
iniciar e proceso condituyente y llegar a consensuar 0 No un determinado protocolo
familiar? Los tratados de heuritica describen los siguientes edtilos, dgunos de los
cuaes, van a ser objeto de nuestrainvestigacion:

1. E edilo, llamado de la smplificacion, mediante  cud y de modo intencionado
los condtituyentes ignoran ciertos aspectos de la decisén para reducir la carga
cognitiva;, es decir, la presdn que las experiencias vividas y la informacion
recibida gercen sobre € proceso menta, necesario para adquirir conoci mientos.
S ede edilo prevalece d moderador externo debe evitar que los condituyentes
basen en d mismo € logro dd consenso, pues en escaso tiempo habra que
volver arevisar los acuerdos.

2. El edilo de referencia a la higtoria pasada, vivida o conocida, que marca €
proceso decisond y genera un mapa cognitivo diferente en cada congtituyente.
Aqui no es verdad lo de “agua pasada no mueve molinos’ pues d contrario,
influye sobremanera sobre & proceso decisorio.

3. El edilo denominado de imitacion, permite repetir aunque no miméicamente €
proceso decisional, basandose en experiencias externas. En este estilo puede caer
el asesor mediador, consgero familiar con experiencia, por 1o que debe saber
cuidarse.

4. H edilo, llamado de aversén d riesgo, mediante € que se identifican riesgos
presentes y futuros en @ seno de la rdacion familia empresa. Nuestra conjetura
es que ede edilo es muy frecuente en las familias empresarias, cuyos
componentes prestan atencion a estos riesgos especificos y por dlo inician d
proceso congtituyente, terminandolo en un pacto.

15 | a heuristica es un conjunto de procedimientos que se utilizan para tomar decisiones y que se han
construido desde la experiencia. No tienen una base totalmente racional pero encuentran soluciones
aceptabl es para sus decisiones. Parte de los procedi mientos heuristicos son subconscientes.

16 D. Kahneman y otros. 1982. “Judgment under uncertainty: Heuristics and biases”. Cambridge
University Press. Cambridge. U.K.
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5. B edilo llanado de stisfaccion; mediante d cud los familiares digen la
solucién més aceptada, pero no la mgor, visa desde la Optica mas raciona del
consgero familiar externo.

6. El edilo, cdificado de cooperacion, es consecuente 0 Smultaneo a de aversion
ad riesgo, pues los familiares desean no solo prevenir riesgos, Sno también
compartirlos, mediante d mutualismo y la cooperacion.

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

La investigacion pretende averiguar los mapas mentales mediante los cudes, quienes
pertenecen a una determinada familia empresaria, una vez tomados los cursos de la
cadedra PRASA de Empresa Familiar, decidieron iniciar € proceso condituyente,
encaminado a consensuar un protocolo o pacto familiar.

La investigecion pretende averiguar S hubo relacion entre € proceso de agprendizaje en
la universdad, los moddos mentdes y la decison de consensuar su condtitucion. La

investigacion pretende andizar los diferentes tipos de heurigica que se utilizan en los
procesos congtituyentes y en la éeccion de dternativas; consensuar, retardar o desitir.

MODELIZACION DE LAS ETAPAS COGNITIVAS DEL PROCESO
CONSTITUYENTE.

Para comprender mejor & procedimiento y la metodologia de nuestra investigacion
modelizamos | as etgpas cognitivas ddl proceso condtituyente en lafigura4 sguiente.

Figura 4: Etapas cognitivas del proceso constituyente

ETAPAS COGNITIVAS

IMICIACIDH
Periodo preconstituyente Periodo constituyente
DESACUERDO
INTENCIOHALIDAD BARRIDO INTERPRETACION
. CONSENSO
| |
e P e |l e b e L |
WARIABLES CLAYVE i ;
17 Amplitud de 1) U=a de heuristica 17 Métatoras
Deseabilidad percibida informacion 2) Sesgos del 2) Hitos
Factibilidad percibida 2) Localizacian analiziz 3) Calendario
de la infarmacidn IPercepcion de riesgos
3 Intenzidad de 4)Practicas decizionales
I3 informacion
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Hemos Illamado periodo precondituyente a comprendido entre  comienzo dd
programa dictado por la Cétedra PRASA de Empresa Familiar y & momento en que
los familiares s acercan a olicitar gooyo para iniciar d camino hacia su
condtitucion o protocolo familiar. En este periodo se va conformando la voluntad de
la familia y concibiendo la necesdad de crear un consenso y unas reglas de juego
gue rijan las relaciones familia-empresa-condtituyentes. No basta con que exista
desco en dguno o todos los familiares, Sno que deben percibir una eevada
factibilidad de llegar a acuerdos antes de empezar € camino.

Hemos denominado periodo condituyente d que comienza con la formaizacion de
un acuerdo de colaboracion entre la familia 'y la cétedra y termina una vez logrado €
consenso y firmado € pacto, aunque en & camino se pueden producir retardos e
incluso desacuerdos. El periodo condtituyente tiene tres fases en serie 0 en parddo
gue hemos denominado barrido, interpretacion y consenso o desacuerdo. En la
fase de barrido la céedra reline informacion de los condituyentes, recogida
mediante cuestionarios a lo largo del curso tomado en @ periodo precondtituyente, y
la completa con nueva informacion basada en tedt, cuedionarios, entrevistas
edructuradas, bilaterdes entre consgero familiar y componentes de la familia, que
son de gran importancia por su intenddad y especificided. En la fase de
interpretacion la creacion de conocimiento va aumentado d tratar de los temas
especificos del pacto. Cada condtituyente va aumentado su carga cognitiva a medida
gue intercambia informacion con € consgero familiar, Dbilaterdmente 'y
multilaterdmente con sus familiares y de modo ordenado. En edta fase interpretativa
£ usa dgin edilo heurigtico para progresar, se corrigen sesgos de andisis
individudes, en su caso, se perciben riesgos de confrontacion y conflicto y se van
disefiando modos de tomar decisones por parte de la familia 'y la empresa cara d
futuro. Edtas dos fases requieren un trabgo de confrontacion directa de los
miembros con € consgero familiar y entre sl que oscila de cuarenta a cuarenta y
cinco horas, sn embargo, € periodo congituyente, dependiendo de la complejidad
familiar, oscila entre ocho y veinte y cuatro meses. La fase Ultima que se materidiza
en un documento, denominado protocolo familiar o conditucion de la familia
empresaria, 0 que termina en total desacuerdo con fragmentacion ded negocio,
compra venta de acciones y participaciones, 0 venta a terceros, la hemos
denominado consenso 0 desacuerdo. El consenso se dcanza mediante metaforas,
recuerdos de hitos pasados y mediante la fijacion de desarrollo ddl pacto con un
cdendario determinado y a través de drganos de gobierno y compromisos a
desarrollar. El consenso o0 condtitucion es d inicio de un largo proyecto vitd que va
a requerir  esfuerzos, cooperacion y mutudismo y un gran gpoyo de los asesores
tradicionaes de la familia

FUENTES DE INFORMACION Y METODOLOGIA SEGUIDA.

Se han invedtigado a 14 empresss familiares, que iniciaon su  proyecto
condituyente. De elas 8 empresas han logrado & consenso y han firmado su
correspondiente protocolo familiar o congtitucion de la familia empresaria. El resto,
6 familiares, etdn en etos momentos en la fase de interpretacion y negociacion de
los pactos, de los cudles3 empresas estén debatiendo e Ultimo borrador de su
proyecto condtitucional (Todas estas empresas familiares han tomado € programa,
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gue sobre empresa familiar, ha dictado la Catedra PRASA de Empresa Familiar de
la Universdad de Cdrdoba, que congta de seis créditos que se reciben a lo largo de
un afo académico).

E pand investigado estd condtituido por 14 empresas, cuyos componentes suman
54 personas. Todos dlos han sdo sometidos a la misma encuestacion durante su
periodo condituyente, diferenciando ciertas cuestiones entre aquelos que ya
firmaron & consenso y aquellos que todavia estdn en fase de interpretacion dentro
dd periodo precondituyente. El cuedionario d que s han sometido los
congtituyentes se congtruy6 paraintentar determinar los siguientes objetivos.

1. Determinar las expectativas que los condtituyentes habian elaborado antes de
tomar € programa formativo, dictado por la cidedra y d grado de
satisfaccion logrado tras findizar laformacion.

2. Determinar d provecho obtenido en ese periodo formativo en reacion a
proceso congtituyente iniciado.

3. Determinar los motivos, razones o criterios que, tras e periodo de
formacion, han sarvido para que los asdentes decidieran iniciar € periodo
condtituyente, asi como & razonamiento seguido.

4. Determinar los egtilos heurigticos de decision y su frecuencia

5. Determinar € grado de tensdén generado en d proceso condituyente, asi
como los riesgos que se corrieron durante @ proceso y d grado de
satisfaccion por € consenso logrado.

EL CUESTIONARIO

Fue enviado a los condtituyentes de cada una de las familias que, tras cursados lo
cursos programados por la céedra de empresa familiar, habian decidido inidar €
proceso congtituyente. En tota se han encuestado 54 personas pertenecientes a 14
familias. El cuestionario se adjunta en € anexo. Se divide en una parte comin para
todos elos, una parte especifica para los que han consensuado € protocolo y otra,
diferente en parte, para quiénes estén en vias de consensuarlo.

20



RESULTADOS OBTENIDOS

1. De las expectativas generadas por € programa de formacion sobre
empresa familiar y € grado de satisfaccion percibido tras terminar
dicha formacion.

El pand indica que conocio la exigtencia del programa educativo a través de un
familiar en un 53% de los encuestados y en un 28% a través o por indicacion de
un conocido. Los prescriptores de la demanda y de b voluntad para aprender en
un 81% son personas. De aqui podemos concluir que ni los medios de
comunicacion (13%) ni la organizacion empresarid, CECO, con un 3%, son
prescriptores de la oferta de la Cétedra. Respecto de la decisidon de inscribirse en
el programa € panel indica que en un 42% de los casos ha sido persond, en un
46%, de los casos por exigencias de un familiar, que indicd su conveniencia, y
en d 12% por un socio empresaxrid, pues dgunas empresas familiares tienen
socios externos alafamilia®’.

Las percepciones a priori sobre € programa docente de los pandistas arrojaron

los Sguientes mapas mentales:
Per cepciones aprioristicas % Respuestas
1) Teniala seguridad de que iba a aprender 78
2) Teniala preocupacion de que no iba a aprender nada 11
3) De los que tenian segurided en que iban a aprender, un cierto
porcentge pensaba que las ensefianzas podrian poner en riesgo a la 16.6
familia

Las percepciones no son independientes del grado de motivacion con d que los
pandidas asgdieron d programa educativo. En la fase precondituyente los
pandigtas analizados se encontraban:

Per cepciones aprioristicas % Respuestas
Motivados 30
M edianamente motivados 62
Poco motivados 8

Puede observarse que @ grado de motivacion devado solo computa en un 30%,
que debe ponerse en relacion con € 42% de los pandistas que se inscribieron en
e curso por propia voluntad. Medianamente motivados se inscribieron & 62%
gue tienen que ver con € hecho de que € 46% se inscribieron por indicacion y
exigencias familiares junto a 12% dd socio que se o demanda. Recuérdese que,
aunque € programa educativo es gratuito, se exige la presencia de todos los
familiares para su admisibilidad.

7 os cursos impartidos son gratuitos pero se exige para la admision, el compromiso de asistencia de la
familiafundadoray delos hijosy, en ciertos casos, también de los familiares por afinidad.
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Es de interés conocer € grado de satisfaccion con € que los diplomados egresan
ded programa. Es de gran importancia para € andisis ssber la evolucion expost
de los individuos, acorde con los niveles se motivacion declarados.

El grado de satisfaccion no solo depende de las ensefianzas que han sido dictadas
por € mismo profesor para todos, Sno dd nivel de desesbilidad y motivacion
previos d curso. La tabla cruzada da una idea de la relacion entre motivacion
previay percepcion de satisfaccion expogt, tras € periodo de aprendizgje.

Grado de satisfaccion ex post

Grado de . Medianamente .

motivacion ex ante Seisfecho satisfecho Ingtisfecho TOTAL
Motivado 92.86 7.14 0 100
Medianamente 87.10 12.90 0 100
motivado

Poco motivado 90.20 9.80 0 100

El éxito dd programa puede medirse entre los que estando motivados quedaron
medianamente satisfechos (7.14%) y los que estando poco motivados, quedaron
satisfechos (90.20%). Este cruce nos indica que las expectativas no quedaron
totalmente defraudadas s recordamos que sdlo d 11% pensaba que no iba a
aprender nada a través del programa docente y € resultado es que ninguno de
dlos quedd instifecho dd sacrificio redizado d acudir d mismo. De los que
declararon que con toda seguridad iban a aprender en la Caedra (78%), €
90.24% quedd satisfecho de las ensefianzas y € 9,75% quedd medianamente
satisfecho.

2. Dd resultado practico del programa de formacién en relacién a quiénes
decidieron iniciar € proceso constituyente.

El nimero de adumnos diplomados a la fecha de este estudio es de 168'8. De
eélos, 54 han iniciado y dgunos terminado € proceso congtituyente. La relacion
entre dumnos, que con sus familias han iniciado & proceso condituyente, y tota
de dumnos diplomados es de 32%, que consderamos bastante elevado. Algunos
egresados 'y diplomados han manifetado no desarrollar  ningln  proceso
condituyente o incluso han decidido fragmentar @ negocio o redizar un acuerdo
interno de compra venta. Nuestra historiaes la sguiente;

NUmero Familiares
A) Familias que han desarrollado compraventa 3 17

B) Familias que han fragmentado € grupo 1 4
C) Familias con empresas en suspension de pagos 1 2
D) Familias que han decidido esperar 2 6
TOTAL 8 26
E) Familias que han iniciado € protocolo 14 54

18 Alumnos que se diplomaron en el periodo 2000-2005.
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De los egresados diplomados que han iniciado & proceso condituyente
queriamos conocer los criterios y vaoraciones que fundamentaron la decison de
iniciacion del proceso condituyente y, por eso, les demandamos que digieran
dos criterios de los varios presentados. En la tabla siguiente puede observarse
una cuasiequidigtribucion de los criterios y vdoraciones que les han llevado a
iniciar € proceso paralograr un objetivo concreto y determinado.

N° de propuesta elegida Denominacién delapropuesta %
He tomado conciencia de la
4 necesdad de disponer de un 31

protocolo familiar
He tomado conciencia de la

2 necesdad de planear d rdevo 26
generaciona
He tomado conciencia de la

3 necesdad de disponer de un 22
Consgo de Adminigtracion
He tomado conciencia de la

1 importancia de la rdacion 20

familiaempresa

Eda jerarquizacion de vaoraciones y criterios nos indica como se ha eaborado
el proceso cognitivo y d tipo de cognicion lograda tras un proceso de
razonamiento, intuicion y percepcion. Las conclusiones o resultados d que han
llegado los dumnos andizados son relevantes para quiénes tienen necesidad de
avanzar en su proceso condituyente. En primer lugar € consenso per 2y a
continuecion & relevo generaciond, luego la necesdad de un cambio
organizativo de laempresaen d marco de las rdaciones familia-empresa.

3. Sobre los razonamientos heuristicos que les llevaron a iniciar e proceso
congtituyente, tras el programa de formacion.

En nuestro modelo hemos diferenciado la fase de barrido de la informacion, de
interpretacion de la misma y de logro dd acuerdo. Este moddo smplifica €
diagramado en la figura 1, pero permite la retrodimentacion entre los procesos
andizados. Nos interesaba conocer los criterios y razonamientos que a estos
componentes familiares les habian llevado a avanzar hacia d acuerdo
congdtituyente. Para elo presentamos Sete posbles razonamientos y damos a
eegir un maximo de tres, a fin de conocer la jerarquizecion de dlos Las
respuestas fueron:
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Orden degido  Descripcion derazonamientoy criteriologia %
Porque la existencia de un protocolo diminaria
muchas de las futuras tensones y explicita
reglas de juego de la familia en rdacion con la
empresa
Porque era e megor modo de poner sobre la
mesa cuestiones que en d futuro generarian
problemas entre hermanos y de estos con los
padres
Porque d protocolo representa un hoja de ruta
parala supervivenciade laempresa
Porque era la hora de clarificar € futuro de los
3 hijos en rdacion a la empresa familiar as  13.46
COmo su papd en lamisma
Porque por & edad dd fundador era necesario
4 planificar su retirada y reestructurar la  8.97
organizacion de laempresa
Porque teniamos conciencia de que no era
6 bueno para la continuidad que las decisones  4.49
edtratégicas se tomaran por una sola persona

30.17

21.15

21.15

Los criterios subjetivos para interpretar la informacion y buscar € logro de
consenso indican que en los modelos mentaes de los condituyentes impera la
concepcion del protocolo como herramienta para diminar y suavizar futuras
tensones entre condituyentes y como medio de clarificar las rdlaciones entre
familia y empresa y asegurar la supervivencia dd artefacto llamado empresa
familiar. Ete modedlo mentd tiene un peso de 72.47% y los encuestados han
dterado € orden ofrecido mediante la encuesta. El resto de los razonamientos
hacen referencia d papd que deben jugar los hijos en la empresa, a la necesidad
de cambiar la gedtién hacia un edilo més paticipativo y a la necesdad de
reestructurar la empresa tras la sdida ded fundador (27.53%). Puede verse con
claridad que los criterios y vaoraciones a la hora de caminar hacia  consenso
tiene mucho méas que ver con las relaciones entre familiares respecto de la
empresa, que con la organizacion dd artefacto empresarid. Sus preocupaciones
son la visudizacion de riesgos y tensiones futuras que se deben prevenir.

As mismo nos interessba conocer los etilos heuristicos que con mas frecuencia
utilizaron los encuestados para decidir no solo entrar en € periodo condituyente
gno avanzar en € proceso hadta lograr @ consenso. Para dlo presentamos sais
posbles modeos mentdes de los que deberian eegir como méximo tres de
elos, cada uno representante de un cierto modelo heuristico. Los resultados
fueron los sguientes:
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N°deorden Definicion del razonamiento segiin estilo %

de propuesta heuristico
Nos lanzamos a proceso porque teniamos claro
1 que d protocolo ea d indrumento paa 28.21

consolidar la supervivencia de laempresa
Era la mgor manera de obligarnos a cooperar en

6 e futuro, as como € megor modo de conocer la 28.21
hojaderutacarad porvenir incierto
Aungue teniamos agunas dudas, con las

2 ensefianzas aprendidas, decidimos dar € paso 17.95
heciad consenso
Era la solucion aceptable y aceptada por la

5 familia, aunque pudiera existir otra megor en la 10.26
mente de cada uno de nosotros
4 Corriamos un gran riesgo de no hacer € 10.26

protocolo, asi que decidimos abordarlo

Conocimos que otras familiass empresarias s
3 habian decidido a consensuarlo, lo que no animé  5.13

también a nosotros a abordarlo

ESTILOS HEURISTICOS

De las respuestas anteriores se puede obtener la siguiente ponderacion de los diferentes
edtilos heurigticos utilizados para tomar la decison. Cada propuesta llevaba implicito un
diferente edtilo heurigtico, debiendo recordar que cada congtituyente tuvo la posibilidad
de sefidar tresestilos.

Los edtilos heuristicos que més ponderaron fueron € de la smplificacion 28.21%, y €
de la cooperacidon, 28.21%,. El procedimiento heurigico de smplificacion ignora de
modo intencionado agunos de los aspectos de la decison a fin de reducir la carga
cognitiva; es decir, tenian claro que € protocolo acanzado por consenso era lo meor
paa € dgema familia-empresa. El estilo heurigtico de cooperacion era de esperar que
ponderara muchismo a pesar de que se les ofertd en sexto lugar y dlitimo lugar. Los
familiares toman conciencia de que para compartir riesgos se ha de cooperar entre elos
y e hadeingaurar un estilo de rlacion mutuaista

La influencia de la propia historia y de lo aprendido ha ponderado un 17.95 por ciento
en tanto que la aversén d riesgo futuro de no consensuar y € objetivo de que o mgor
es enamigo de lo bueno, ponderan un 10.26% cada uno. Era de esperar que d edtilo de
stisfaccion  también s hubiera  utilizado, pues muchos buscan la solucion més
aceptable, ni squiera la segunda mejor, con ta de lograr € consenso o evitar riesyos o
imbuirse ante dlos. Por eso también d edilo de averson d riesgo aparece en un
10.26%, pues los condituyentes han tenido ocasidon de andizar riesgos especificos
prestando gran atencion alos riesgos elevados de conflicto.
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El edtilo heuristico de imitacion apenas ha sdo sdeccionado aunque d menos un 5.13%
de los edilos eegidos le ha dado la posbilidad de deccion. EL edilo indica que se
identifican decisones tomados por otros y se gecutan con cierto mimetismo, aunque no
el consenso formal logrado.

Aunque los edilos heuristicos ponderan en un cieto orden, los criterios o
razonamientos ligados a esos criterios pueden ponderar de modo diferente; es decir,
detrés de cada edtilo heuristico pueden exigtir criterios digtintos para apoyar esos etilos
de razonamiento. La criteriologia aparecida por orden eslasiguiente:

%

De smplificacion 44.58
Prestando atencion a:
Anticipacion al futuro 13.46
Relevo generacional 8.97
De método para definir el camino a seguir 21.15
De cobertura de riesgo 30.77
De cooperacion necesaria 21.15
De vivencias histéricas 4.49
TOTAL 100

4. Del grado de satisfaccion alcanzado tras el logro del consenso.

De los firmantes dd pacto condituciond familiar d 54.17% manifieta que le satisfizo
totdmente, en tanto que un 25% no llegd a dcanzar td grado de satisfaccion y d
28.83% no manifestd opinion aguna. En este momento se esta evaluando la etapa de
consenso, como find de modelo de fases cognitivas propuesto. No tiene nada de
extraio este resultado s analizamos que un 17.95% tenia dudas de caminar haecia €
consenso y un 10.26% sefidd que d protocolo no era la solucion dptima sino la mas
aceptable. Un periodo condtituyente largo, tedioso y con tensiones no puede dar lugar a
un consenso en @ que todos se sentan dtamente gratificados. Que més de la mitad de
los condituyentes de cada familia, aunque cada familia es diferente, se encuentren
satisfechos con @ pacto logrado nos parece un resultado normal, sobre todo cuando un
28.83% no se pronuncia sobre la satisfaccion o descontento, pudiendo entender que ni
esta totalmente satisfecho ni totalmente descontento.

LAS TENSIONES DURANTE EL PROCESO

El periodo congituyente no parecio largo y tedioso d 83.32% de los encuestados y S a
un 8.33%, no dando opinion extrema otro 8.83%. Sin embargo, los condituyentes
tomaron conciencia de las posibles tensones surgidas entre dlos dentro de cada familia,
pues d 29.17% indicO que exigieron tensones en tanto que un 66.67% no reflgaron
edta percepcion. No podemos decir que hubiera tendones en todas las familias
andlizadas, pero S podemos constatar que € periodo condtituyente no es un camino de
rosas, pues incluso un 8.33% ha sefid ado que corrieron riesgo de ruptura familiar.
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LA NECESIDAD DE APOYO EXTERNO

El 91.67% declad “que por haber asdtido d programa de empresa familiar hemos
podido abordar € protocolo’. Edta informacion y toma de conciencia fue necesaria
durante d periodo precondituyente, segin ellos mismos manifiestan con devada tasa de
concordancia, para iniciar € recorrido congtituyente. Nos interesaba saber § @ avance
hacia € consenso & debid en parte a la ayuda externa del consgero familiar, que gportd
la céedra universtaria Un 71.17% se manifiesta rotundamente sobre que fue posble
lograr & consenso gracias a un mediador durante € proceso, en tanto que un 8.33% no
se pronuncia y un 12.5% entiende que no fue gracias d mediador, cdmo se acanzo
dicho consenso.

LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION Y
REFLEXIONES FINALES.

Son varias limitaciones las que presenta este tipo de investigecion. En primer lugar, d
tamafio de la muestra es pequefia, incluso haciendo sdlo referencia d subconjunto de
empresas que han pasado por los cursos de la caedra, cuyos componentes han
findizado € proceso de formacién y han obtenido diploma. Se precisa esperar a que con
e transcurso dd proximo quinquenio @ nuimero de familiass empresarias que inicien d
proyecto congtituyente se amplie.

En segundo lugar, d estudio no ha podido andizar los procesos cognitivos de aquellos
gue llegaron a eegir la dternativa de disentir, no formdizar € pacto y fragmentar la
empresa 0 sdir de la misma por venta dd cgpitd. Eda limitacion nos animara a
investigar en esa linea, cuando € nimero de empresas que toman esta decisén s
amplie.

La tercera limitacion es d no haber abordado € mapa cognitivo y la heurigtica de
aquellas familias empresarias que habiendo tomado € proceso de formacion, continGan
en su statu quo, de modo que no han iniciado € proceso condituyente, pero tampoco
han planteado aguna otra aternativa de sdlida

Nuedtras reflexiones findes, tras este estudio de carecter transversal y longitudina son
las dguientes.

Primera: Que la formacion recibida a través del programa especifico sobre empresa
familiar ha conducido a un nimero elevado de empresas asistentes a iniciar SU proceso
condituyente.

Segunda: Que en d desarollo dd proceso condtituyente ha ddo clave y recurso
edtratégico € gpoyo de la Cétedra PRASA de Empresa Famiiliar.

Tercero: Que € proceso condituyente termina en un consenso cuyo objetivo es
alcanzar un acuerdo aceptable para todos, aungque no sea e Gptimo.
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Cuarto: Que los cursos dictados han permitido a los condituyentes concretar con
redismo sus objetivos, especificados en € desarrollo de un protocolo familiar, que
contemple lareacion familiaempresay € relevo generaciond.

Quinta: Que los edtilos heurigticos utilizados para avanzar hacia € pacto han sdo por
orden de importancia € de smplificacion, cooperacion, satifaccion y averson d
riesgo.

Abierto este campo de investigacion nos proponemos profundizar en estudios de
caéacter longitudind, observando la evolucidn y € desarollo de las congituciones
familiares ya firmadas en los préximos cinco afios hasta 2010.

REFLEXION FINAL: ¢POR QUE UNAS FAMILIAS, Y OTRAS NO,
DESARROLLAN SU PROTOCOLO FAMILIAR?

a) Exigenciade unaheterogeneidad entre los asstentes a curso:

1) Cognicion empresarial: No todas las familias desarrollan  mismo proceso mentd
para adquirir conocimientos sobre naturdeza, importancia y exigencias en recurso de un
protocolo familiar. Los modos de percibir las ensefianzas y sus razonamientos son
heterogéneos y diferentes. Las familias han vistos @ curso de diferentes maneras. Los
hay quiénes en los cursos han visto una oportunidad para abordar cuestiones relaivas a
la continuidad de la empresa, como familiar. Los hay quiénes han sodayado esta
oportunided. Asi que unos se lanzaron en primer lugar a crear su protocolo familiar;
otros tuvieron la misma idea pero no la llevaron a la préctica Otros creen que €
protocolo es una amenaza a su statu y se protegen ante € cambio, particularmente S ven
un horizonte incierto, en tanto que otros han visto en esas ensefianzas una oportunidad
para consolidarsey crecer.

2) Reconocimiento de la oportunidad: La oportunidad es reconocida desde una base
heuristica y no desde una l6gica basada en hechos, pues las oportunidades nunca surgen
de una manera logica. Los empresarios que asisten a los cursos de la Catedra PRASA
los ven como una oportunidad para conocer su Situacion y luego decidir S avanzar 0 no
hecia € pacto familiar. Los que andizan con la légica de los hechos no suden
enfrentarse d reto de consensuar un protocolo.

3) Complementariedad estratégica: La gparicion en medios de comunicacion de los
pioneros en firmar un protocolo familiar fadilita la aparicién de otros que hacen que esta
innovecion sea mas fé&l paa las familias empresarias menos predispuestas a
consensuarlo, asi que los procesos de condituir pactos se van haciendo cada vez mas
familiares

En d fondo, un protocolo familiar s un nuevo recurso para que la empresa pueda seguir
compitiendo, que proceden de empresas establecidas que asi quieren ver aumentada su
productividad evitando disipar ciertas energias. A medida que mas empresas aceptan €
protocolo como una innovacion, la incertidumbre sobre su eficacia y operatividad se
minimiza y suaviza. Cuando se consensua un protocolo la familia et recombinando
NUEVOS recursos parainiciar un nuevo ciclo enlagestion y en ladireccion.
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Paa dgunas familiass empresarias & code emociond exigido d consensuar un
protocolo es demasiado elevado y detienen € ciclo evolutivo de su empresa.

4) Ambigiiedad causal: Una organizacion empresaria basada en € conocimiento sabe
gue £ acumula agud a través de la misma organizacion. Cuando la empresa familiar
gQue asiste a nuestros cursos explota los conocimientos adquiridos, la empresa crece y
multiplica sus nuevos conocimientos. La capacidad de absorcion de estos nuevos
conocimientos sobre empresa familiar determina § la familia sacara provecho de los
mismos. Unas familias han absorbido € conocmiento y lo han materidizado en un
protocolo familiar; otras, por su contexto organizativo no se comportan como una
esponja sino como un hueso desecado incapaz de absorber aguellos conoci mientos.

Las empresas con mas capacidad empresarial suelen ser las que absorben las ensefianzas
y las que trandforman estas ensefianzas en un input del protocolo familiar, que es un
proceso dinamico. A las empresas que no absorben estas ensefianzas 0 no asistan a
nuestros cursos les sard muy dificil entender lo que representa un protocolo familiar.
Cuando se consensuen muchos protocolos familiares, este proceso dgara su
ambigliedad y serd asumido por las empresas familiares de menor cudificacion.

5) El protocolo es un recurso socialmente complgo y dificil de imitar: El protocolo
es d resultado de una gedtion sisematica y de una red de influencias, socidmente
complgias en d seno de cada familia, que es dificil de imitar. La relacion del fundador
con « familia y la interaccion de los componentes familiares es una red socidmente
complga. El protocolo es la consolidacion escrita de las capacidades familiares tan
complgas.

No es facil imitar a la empresa que consensua su protocolo porque esa familia tiene una
cultura especifica, una dotecion de capitd humano diferente y también una imagen y
reputacion singular. Por eso cada protocolo es @ resultado de procesos mentdes y de
decisones singularesy digtintas.

6) Los cursos, como oportunidad para adquirir un nuevo recurso: Algunas familias
gue atienden a nuestros cursos han ddo capaces, tras su cognicion empresarid, de
entenderlos como una oportunidad para € desarrollo de su empresa. Otras, por €
contrario, no. Eso es samplemente consecuencia de los diferentes modos de pensar que
tiene cada familia empresaria a la hora de tomar decisones. Para algunos la informacion
obtenida de los cursos es un nuevo recurso para abordar un proceso aventurado: €
protocolo familiar. Este proceso no es lined Sno que tiene interrupciones y arranques a
lolargo del tiempo.

7) El protocolo es dependiente de la trayectoria familiar: Cada una de las empresas
que han recibido nuestros cursos tienen diferentes habitos, modos de pensar u modelos
de lo que intorno y su entorno deben saber, 1o que condiciona la decison de abordar o
no abordar un protocolo familiar. Abordar un protocolo familiar requiere que aguien
coordine la base de conocimiento de la familia, pues se han de coordinar y digtribuir los
conocimientos asi como los procesos de aprendizgie. Es obvio que S existe una base
coordinada de conocimientos esto ayudard a descubrir la importancia de consensuar un
protocolo. La eleccion de consensuar 0 no un protocolo viene determinada por las
condiciones fundaciondes de la empresa. El protocolo es en si mismo una innovacion
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en la empresa familiar, por 1o que para ponerlo en marcha se necesitan capacidades para
gprender. El protocolo es un nuevo recurso para que la empresa familiar se consolide.

Conclusion:
Las familias, que vieron en los cursos una oportunidad para innovar y concibieron €
protocolo familiar como un nuevo recurso para consolidar la empresa y legarla a la

dguiente generacion, son familias que fueron cgpaces de consensuar un documento,
denominado Pacto de Familia, Protocolo Familiar o Condtitucién de la Familia
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ANEXO: CUESTIONARIOS

CUESTIONARIO SOBRE LA FUNCION Y NATURALEZA DE LA
CATEDRA PRASA DE EMPRESA FAMILIAR

1 Usted pasb por las aulas de la Catedra PRASA ¢Considera que la Catedra PRASA Si
fue una buena oportunidad para conocer laredidad de laempresafamiliar? NG
S contest6 &firmativamente pase ala pregunta dd epigrafe 2, en caso negativo pase
directamente a epigrafe 3

2 Una oportunidad se transforma en algo positivo cuando, como en este caso, |0 oido y/o
gprendido ha podido cambiar su posicion sobre ciertos conceptos o ha adquirido nuevos
conocimientos o incluso los hallevado ala practica ¢Qué provecho o gprendizgie ha
conseguido con su paso por la Catedra PRASA? (Sefale solo 2 de las 4 opciones, unavez las
haya |eido todas)

2.1 | Hetomado concienciade laimportancia de la rdacion familia-empresa

2.2 | Hetomado concienciade la necesdad de planear € relevo generaciond

2.3 | Hetomado conciencia de laimportancia de disponer de un Consgo de
Adminigracion eficiente,

2.4 | Hetomado conciencia de lanecesidad de disponer de un Protocolo Familiar

3 En caso de que su presenciaen las aulas no llegara a ser una oportunidad para usted, ¢seriatan
amable de darnos sus razones?

4 La Cétedra PRASA de Empresa Familiar comenzo sus ensefianzas en Octubre del afio 2000
¢COmo conocio usted de la existencia de la Catedra?
(Pueden exigtir multiples respuestas)

4.1 | Porlosarticulos en prensade Director de la Céatedra

4.2 | Por los medios de comunicacion

4.3 | Porindicacion de un conocido

4.4 | Porindicacion de un familiar

4.5 | Por informacién de la Confederacion de Empresarios de Cérdoba- CECO

4.6 | Por

5 Cuando usted se decidi6 ainscribirse en las ensefianzas de la Catedra PRASA ¢Quién
promovio esainscripcion?

5.1 | Usted mismo estaba predispuesto y animado

52 | Leesimul6 un familiar

5.3 | Leestimulé un socio delaempresa
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6 Cuando usted comenzo atomar los cursos de la Catedra PRASA ¢Como se sentia? (Sea

sincero)
6.1 | Conlaseguridad de que iba a aprender Si
No
6.2 | Con mucha preocupacion, pensando en que no iban a ensefiarle nada de interés Si
No
6.3 | Con mucha prevencidn, pensando que las ensefianzas iban a suponer un riesgo para Si
usted y/o su familia No
7 Cuando inici6 € primer modulo de la Caedra PRASA ¢cOmo se sentia cuando empezo €
Curso?

7.1 | Muy motivado

7.2 M oderadamente motivado

7.3 Poco motivado

8 ¢Cuando termind su formacion totd o parcid ¢Como se sintio?

8.1 | Satisfecho

8.2 M edianamente satisfecho

8.3 Insatisfecho

9 Paraterminar esta parte del cuestionario. Cuando recibié € diploma, digame con sinceridad
¢Queé antié? (Solo conteste a dos como maximo una vez |eidas todas).

9.1 | Que habiasido un acierto descubrir la existencia de la Catedray cursar sus
estudios.

9.2 | Quefueunafadsadamay que las ensefianzas de la Cétedra no eran reamente
aplicables y précticas parasu empresafamiliar.

9.3 | Quehubierasdo mgor retirarse atiempo y no continuar asistiendo a clases.

9.4 | Que usted esperaba otro tipo de ensefianzas en € seno de la Catedra PRASA..

10 Cuando le comunicamos la existencia de noticias en nuestrarevista digita El adabdn. ¢Qué
hace usted?

10.1 | Lavisto. Sl

NO

11 En caso dfirmativo diganos. ¢Como eslavigta?

11.1 | Completaatodas las paginas.

11.2 | Solo aadgunas pagines.
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CUESTIONARIO SOBRE PROTOCOLO FAMILIAR

Usted hafirmado € protocolo familiar para su familia empresaria

1 Hay varias razones por las que ustedes se han decidido a consensuar un protocolo
familiar y ya lo han firmado. Digame de las razones que le listo, las mas
importantes.  (Sefiale de todas las respuestas solo 3, que considere
importantes).

11 | Porque su exigencia eimina muchas futuras tensones y explicita las reglas de
juego de lafamiliaen rdacion ala empresa.

12 | Porque d protocolo representa una hoja de ruta para la supervivencia de la
empresa

13 | Porque era hora de clarificar € futuro de los hijos en relacién a la empresa, asi
como su papd enlamisma

14 | Porque por la edad dd fundador era necesario planificar su retirada y
reestructurar la organizacion de la empresa

15 | Porque era d meor modo de poner sobre la mesa cuestiones que en d futuro
generarian problemas entre hermanos y de éstos con |os padres.

1.6 | Porque teniamos conciencia de que no era bueno para la continuidad, que las
decisiones estratégicas se tomaran por una persona sola.

17 | Porque

Paralos que han firmado su protocolo familiar

2 Como ugted tiene experiencia en la consecucion de un protocolo familiar, diganos
Su opinién sobre € proceso.

21 Reults demasiado largo y tedioso s? m? ngnc?

22 | Gener6 tensiones entre NOSOLTos s? n? ngnc?

23 | Me satisfizo totamente §? m? ngnc?

24 Se paraiz6 o se esta paralizando por tensiones §? n? ngnc?

25 Fue posble hacerlo gracias aun mediador s? n? ngnc?

26 | Hemos corrido riesgo de ruptura entre los
familiares §?7 n? ngnc?

2.7 | Por haber asistido alos cursos hemos podido
abordar € protocolo. §? n? ngnc?

3 Ustedes ya han consensuado € protocolo familiar, diganos su opinién sobre
lo siguiente:

31 | Tener unasesion en laque ustedes contaran los pasos
que han dado desde que firmaron € protocolo y su
grado de satisfaccion e insatisfaccion sobre e proceso s ? m? ngnc?

32 | Queaedtasesion asstieran alumnos de la Cétedra,

diplomados, que no han iniciado los trabgos
que conduzcan d protocolo familiar §? n? ngnc?
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CUESTIONARIO SOBRE PROTOCOLO FAMILIAR

Estd usted inmerso en € desarrollo de un protocolo familiar para su familia
empresaria.

1 | Hay varias razones por las que ustedes s han decidido a iniciar € proceso
condtituyente para consensuar un protocolo familiar. Digame de las razones que le
listo, las més importantes. (Sefiale de todas las respuestas solo 3, que considere
importantes).

11| Porque su exidencia dimina muchas futuras tensones y explicita las reglas de
juego de lafamiliaen rdacion alaempresa

12 | Porque & protocolo representa una hoja de ruta para la supervivencia de la
empresa.

1.3 | Porque era hora de clarificar @ futuro de los hijos en relacion a la empresa, asi
como su papd en lamisma

14 | Porque por la edad dd fundador era necesario planificar su retirada y reestructurar
la organizacion de laempresa.

15| Porque era d megor modo de poner sobre la mesa cuestiones que en d futuro
generarian problemas entre hermanos y de éstos con los padres.

16 | Porque teniamos conciencia de que no era bueno para la continuidad, que las
decisiones estratégicas se tomaran por una persona sola.

1.7 | Porque

2 | Usted edtd involucrado en la gestacion del protocolo de su empresa familiar. Nos
gudstaria conocer @ moddo menta que Sguidé para dar @ importante paso de
intentar consensuar € protocolo. (Conteste como maximo a 3 de las varias de las
opciones).

2.1 | Nos lanzamos a proceso pues teniamos claro que € protocolo era € insrumento
para consolidar la supervivencia de la empresa.

2.2 | Aunque teniamos agunas dudas, con las ensefianzas gprendidas, decidimos dar €
paso hacia d consenso entre lafamilia.

2.3 | Conocimos que otros empresarios se habian decidido a consensuarlo, 1o que nos
animo también a nosotros a abordar dicho proceso.

24 | Corriamos un gran riesgo de no hacerlo, asi que, nos decidimos a abordarlo.

25 | Era la solucion aceptable y aceptarla por la familia, aunque pudiera exidir otra
mejor en la mente de cada uno de NOsotros.

26 | Era la mgor manera de obligarnos a cooperar en d futuro, asi como € meor modo

de conocer lahoja de ruta carad porvenir incierto.
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