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INCORPORACION DE GRADUADOS UNIVERSIT ARIOS A LA EMPRESA
FAMILIAR (B): EL APRENDIZAJE

Resumen

Ninguna investigacion se ha centrado en el conocimiento e interés que esos
candidatos a JEP en la empresa famik& pueden tener en este tipo especial de negocio.

Puesto que los graduados de MBA pueden ser considerados los primeros candidatos
a esta posicion en la E€ste estudio analiza su conocimiento sobre las mismas y su interés
en trabajar en una de ellas mediante los datos obtenidos de un cuestionario presentado a lc
estudiantes de segundo afo del Programa Master del IESE durante tres afios. En comparacic
con losestudiantes del primer afio del MBA (véase DI 304), existe una mejora considerable
del conocimiento de la EBero esto no es un factor que haga que mas estudiantes se sientan
atraidos por empezar a trabajar en una empresa fanailianenos no inmediatamente
después de terminar el MBA.



INCORPORACION DE GRADUADOS UNIVERSIT ARIOS A LA EMPRESA
FAMILIAR (B): EL APRENDIZAJE

1. Introduccion

En el documento «Incorporacion de graduados universitarios a la Empresa
Familiar (A): Actitudes y conocimientos» (1), se describen los resultados de una
investigacion realizada con la aplicacibn de dos cuestionarios a un conjunto de 798
graduados universitarios, en el momento de su incorporacion al Programa Master del IESE,
durante los afios 1990, 1991, 1992 y 1993.

Con la intencion de tener datos acerca del aprendizaje de estos alumnos sobre e
problemética de la empresa familiar (EF), se aplicaron idénticos cuestionarios a los alumnos
gue, de entre ellos, siguieron el curso Famia los afios 1992, 1993 y 1994, unas semanas anti
de terminar este curso que se impartio en el ultimo trimestre del Programa Master (2).

Durante estos afios, Famia fue un curso electivo en el que, con un enfoque de
«direcciéon general», se estudiaron caracteristicas distintivas de las gfoblemas que mas
frecuentemente se presentan en este tipo de empresas y las formas de resolverlos.

El curso constaba de cinco partes:

1. Trampas en la empresa familiar

2. Etapas en el ciclo de vida de la empresa familiar

3. Sucesion.

4. Otros actores (accionistas, conyuges, consultores, etc.) en la empresa familiar

5. Protocolo familiar

(1) DI 304, IESE, 1995.

(2) El Programa Master en Economia y Direccion de Empresas, con un total de 35 cursos reparticeses, 21
estd dirigido a titulados universitarios que aspiran a desarrollar su carrera profesional en el ambito de la
direccion. Las clases se imparten en inglés y en castellano. Durante el primer afio, los alumnos siguen quince
cursos obligatorios, mientras en el segundo hay tres cursos obligatorios y el resto son optativos.



A lo largo del curso se discutieron 18 casos de empresas espafiolas, norteamericanas
alemanas, francesas, italianas, portuguesas y suizas. Asimismo, se llevaron a cabc
cinco presentaciones con protagonistas y expertos en los temas de: sucesion, directivos nc
familiares, conyuges, accionistas y fiscalidad (1).

El total de alumnos que siguieron el curso Famia fue de 154. De ellos, 47 lo hicieron
en 1992, 51 en 1993 y 56 en 1994.

Por otra parte, en las mismas fechas, se solicitd al resto de alumnos que no tomaror
el curso Famia que cumplimentaran cuestionarios idénticos, habiéndose obtenido
81respuestas vélidas (indice de respuestas = 12, 8%).

En el presente documento, partiendo de la informacién aportada por los
cuestionarios, se lleva a cabo una comparacion entre las respuestas de los alumnos en
momento de empezar el Programa Mastéas dadas por los que siguieron el curso Famia y
los que no lo siguieron, pocos dias antes de terminarlo.

Los resultados de la investigacion hacen ver:

— El importante cambio que se ha producido, tanto en la amplitud como en la
orientacion de los conocimientos de los alumnos sobre, ladpEcialmente en
el caso de los que siguieron el curso Famia.

— La conveniencia de intensificar la formacién sobre tdpicos de «gobierno» en
la EF

— La necesidad de dar a conocer las EF con objetividad, para cambiar las
actitudes negativas de los alumnos en las decisiones de incorporacion.

2. Las posibilidades e intenciones de incorporacion de los alumnos a la EF de su familia

En la Tabla 1 se encuentran las respuestas de los tres grupos de alumnos a las
preguntas sobre si su familia tiene una EF y sobre sus posibilidades de trabajar en la misma.

(1) En el Anexo 1 se encuentran los titulos de las 23 sesiones del curso Famia.



Tabla 1
Famia(**) Master(*) No Famia(***)

¢ 154 798 81
Numero de alumnos 100% 100% 100%

Hia ti 75 333 25
La familia tiene EF 48.7% 41,7% 30,9%

El alumno tiene posibili- 63 236 14
dades de trabajar en su EF 40,9% 29,6% 17,3%

ilia i 75 333 25
La familia tiene EF 100% 100% 100%

El alumno tiene posibili- 63 236 14
dades de trabajar en su EF 84% 70,9% 56%

*) Cuestionarios aplicados al inicio del Programa Master.

**)  Cuestionarios aplicados 20 meses después, al final del curso electivo Famia y del Programa Master.

(***) Cuestionarios aplicados 20 meses después, al final del Programa Master, a los alumnos que no siguieror
el curso Famia.

La comparacion de los datos de esadld 1 permite afirmar que entre los alumnos
gue tomaron el curso de Famia, si bien el porcentaje de aquellos cuya «familia tiene una EF»
es similar al que corresponde a todos los alumnos del Programa, Mastarcho mayor la
proporcién de los alumnos que «tienen posibilidades de trabajar en su EF», ocurriendo
exactamente lo contrario con el grupo de alumnos que no tomaron el curso Famia.

En la Tabla 2 se encuentran las respuestas a las preguntas sobre sus intenciones d
incorporarse a trabajar en la EF de su familia (1).

Tabla 2
Famia Master
El alumno tiene posibili- 63 236
dades de trabajar en su EF 100% 100%
Piensa ingresar en ella
al terminar el 9 1
Programa Master 14,3% 4,7%
Desea trabajar primero en
otra empresa y luego 32 103
ingresar en la EF 50,8% 43,6%
No desea trabajar en la EF(2) [ | 12 43
19% 12,8%
Todavia no tiene 10 79
juicio formado 15,9% 33,5% (2)

(1) En las Tablas 2, 3 y 4 no se han incluido los datos de los alumnos que no tomaron el curso Famia por sel
cantidades muy pequefias (total de alumnos «con posibilidades de trabajar en su EF» = 14).
(2) En el grupo de alumnos No Famia son 6 (42,9%) los que «no desean trabajar en la EF».



A los alumnos que desean trabajar en otra empresa antes de incorporarse a la EF d
su familia, se les pregunt6 por la duracion del periodo de tiempo que piensan estar en esti
empresa. Sus respuestas se presentan abla 3.

Tabla 3
Famia Master
Desea trabajar primero en
otra empresa y luego 32 103

ingresar en la EF 100% 100%

De 1 a 2 afios 4 16
12,5% 15,5%

Mas de 2 afios y 3 13
menos de 4 9,4% 12,6%

De 4 a 5 afios 15 26
46,9% 25,3%

Mas de 5 afios 2 11
6,2% 10,7%

No lo sabe 8 37
25% 35,9%

Si se unen los alumnos que «no tienen juicio formado todavia» (10 abl&a?2),
los que «no saben» cuantos afos van a trabajar en otra empresa antes de incorporarse a
EF de su familia (8 en laabla 3), y los que desean hacerlo durante «mas de 5 afios» (2 en
la Tabla 3), se identifica un grupo de 20 alumnos a los que se puede calificar indecisos
encuanto a incorporarse a la EF de su familab(d 4).

Tabla 4
Famia Master
El alumno tiene 63 236
posibilidades de

trabajar en su EF 100% 100%

. 20 127

Indecisos

31,7% 53,8%

Al hacer comparaciones en lagblas 2, 3 y 4, y observar los importantes cambios
gue se dan, hay que tener en cuenta que €stos no se pueden atribuir exclusivamente, como
evidente, al hecho de que los alumnos hayan seguido el curso Famia, pues entre la primera
la segunda aplicacion del cuestionario transcurrieron 20 meses de un intenso esfuerzo de
formacion, con un total de 35 cursos en el Programa Master (1).

(1) No ha sido posible comparar cuestionarios procedentes de los mismos alumnos pues, para favorecer le
calidad en las respuestas, se eliminé cualquier tipo de identificacion de los autores.



En cualquier caso, las principales variaciones emntasiciones de incorporacion

son:

Hay un porcentaje muy superior (del orden de 3 veces) de alumnos que «piensan
ingresar en la EF de su familia al terminar el Programa Mast&ipia(Z).

Ha disminuido (a la mitad) la proporcion de alumnos que «no tienen juicio
formado todavia» @bla 2), asi como también la de los calificados como
«indecisos» (@bla 4). Lo cual, por otra parte, es logico, pues a esta altura del
Programa Master muchos de los alumnos ya tienen colocacion, y el resto esta
siguiendo los procesos de seleccion de salida profesional.

Dentro de los alumnos que desean trabajar «primero en otra empresa y luego
ingresar en la EF», se ha producido una «decantacion» de las diversas
alternativas hacia la de hacerlo durante 4 a 5 afios, habiéndose doblado el
porcentaje de los alumnos que la prefieren.

3. El conocimiento que los alumnos peiben tener sobe la empiesa familiar

En relacion con los conocimientos sobre la &Fcuestionario describe con detalle
los siguientes 12 problemas de las EF:

1.

N o o & DN

o

10.
11.

12.

Restricciones para cambios rapidos en la orientacion estratégica.
Limitacidn en el crecimiento por falta de directivos.

Dificultades en la financiacion del crecimiento.

Decisiones relacionadas con los cambios de propiedad.

Dificultades en la distribucion de los rendimientos econémicos.
Limitaciones para tener un consejo de administracion capaz y activo.
Dificultades para cambiar la estructura de responsabilidades.

Limitaciones para atraemotivar y desarrollar a los miembros de la siguiente
generacion.

Limitaciones para atraemotivar y conservar directivos que no son miembros
de la familia.

Sucesioén de la alta direccion.

Relaciones entre la direccion de la empresa y los accionistas miembros de la
familia.

Impuestos en la transmision por herencia de la propiedad de la empresa.



3.1. Amplitud de conocimientos

En la Tabla 5 se muestra el porcentaje de alumnos de las tres muestras que perciber
conocer cada uno de los 12 problemas.

Tabla 5
I Conoce el problema I
Problema IT _ Indice
relativo (1)
1. Cambi | 94,2% 5,8% 100 Famia
- Cambios en [i
0,
estrategie 58% 85 Mastel-r
67,9% 83 No Famia
2- Crecimientc 94,2% 5,8% 100 Famia
y falta de 68,4% 100 Master
directivos 79% 97 No Famia
3- Crecimiento 90,3% 9,7%) 96 Famia
- imi y S
su financiacion 56,4% 82 MasteI-r
69,1% 85 No Famia
) Famia
4- Cambios en 86,4% 91
la propiedad 46,2% 68 Master
61,7% 76 No Famia
5- Distribucion 88,3% 94 Famia
de rendimientos 46,8% 68 Master
econémicos 61,7% 76 No Famia
0, Famia
6- Consejo d¢ 87 A)o 93 v
administracior 40,2% 59 aster
65,4% 80 No Famia
7- Cambios en i 90,3% 9,7% 96 Famia
estructura de 57% 83 Master
responsabilidade 67,9% 83 No Famia
8- Atraer y desarro 89% 11% 95 Famia
llar miembros 60,9% 89 Master
de la familia 67,9% 83 No Famia
9- Atraer y conser 86,4% 13, 91 Famia
var directivos nc 51,3% 77 Master
de la familia 75,3% 92 No Famia
10- Sucesion de I 90,3% 9,7% 96 Famia
alta direccién 54,5% 80 Master
81,4 1 100 No Famia
11- Relaciones 86,4% 13, 91 Famia
direccion y 49,5% 72 Master
accionistas 72,8% 89 No Famia
71,4% 28, 76 Famia
12- Impuestos el
la transmision 36,6% 54 Master
56,7% 70 No Famia
Porct_antaje 87.9% 12,
promedio corres
pondiente a los 1. 52,2%
problemas

(1) Proporcién en porcentaje entre el nimero de alumnos que percibe conocer cada problema y el nimero de
alumnos correspondientes al problema mas conocido (problemas n° 1y 2 para el grupo Famia, el n°® 2 pare
el grupo Master, y el problema n° 10 para el grupo No Famia).



La informacion sobre la clasificacién de los alumnos en cuatro grupos segun la
«amplitud» de su conocimiento, medida en funcion del nimero de problemas que perciben
conocey se presenta en labla 6.

Tabla 6
Ampl|t_ud_ de NUmero de p_ro- Famia Master No Famia
conocimiento blemas conocidos
119 181 36
Muy elevada 12a10 78% 23% 44%
25 235 24
Elevada 7a9 16% 29% 30%
. 6 177 12
Media 4a6 4% 22% 15%
. 3 205 9
Baja 0a3 204 26% 11%
153 798 81
100% 100% 100%

Al hacer una comparacion general entre el grupo Famia y el grupo Mastes
Tablas 5 y 6, se observa un extraordinario cambio, tanto en el porcentaje de alumnos que
perciben conocer cada uno de los problemas, que como promedio han pasado del 52 a
94%, como en el porcentaje de alumnos que tienen una amplitud de conocimiento «muy
elevada», que ha pasado del 23 al 78% (1). El cambio ha sido menos importante en el grupc
No Famia, si bien, como era de espetarformaciéon recibida a lo lgo del Programa
Master ha hecho que creara el nimero de alumnos que manifiestan conocer los problema
de la EF

De acuerdo con la informacién de labla 5:

—  El mayor incremento relativo en el porcentaje de alumnos que conocen el
problema se ha producido en el tema n° 6, «Limitaciones para tener un consejo
de administracion capaz y activo». Lo cual no es de extrafiar dada la falta de
conocimientos que sobre el tema tenian los alumnos al empezar el Programa
Master y el tiempo que se dedica a este topico, tanto en el curso Famia como
en el curso obligatorio Direccion General Il.

— El tema n°® 12, «Impuestos en la transmision», continda siendo el problema
conocido por el menor nimero de alumnos, lo cual tampoco es de extrafiar por
las dificultades intrinsecas de su explicacién y comprension con una pequefia

(1) Estos cambios deben ser atribuidos al proceso de formacion de los alumnos, pues el porcentaje de ellos
cuya familia tiene una EF, que la prueba del chi-cuadrado hizo ver que estaba relacionado con el nivel de
percepcion de conocimiento de los problemas (véase DI 304), practicamente no ha cambiado de la muestre
Master a la muestra Famia.



dedicacion de tiempo, y mas cuando se trata de un grupo de alumnos
pertenecientes a varios paises, con legislaciones diferentes.

Si bien es cierto que el importante cambio observado en el grupo Famia, en cuanto
al conocimiento de los problemas de las [i¥eria explicarse por el hecho de que hayan sido
precisamente los alumnos que ya los conocian previamente los que han seguido el curso, es
hecho parece poco probable.

Al mismo tiempo, merece la pena notar que a pesar de todo un Programadéaster
propio curso Famia, y de que siempre hay algun alumno que manifiesta su descontento cor
los estudios en las respuestas a los cuestionarios, queda un 6% de alumnos cuya amplitud ¢
conocimiento es «media» 0 «bajaralfla 6), y que hay problemas de la EF como el n° 4,
«Decisiones relacionadas con los cambios de propiedad»; n°® 9, «Limitaciones para atraer
motivar y desarrollar directivos que no son miembros de la familia», §,n®Rlelaciones
entre la direccion de la empresa y los accionistas miembros de la familia», que todavia son
relativamente poco conocidos.

3.2. Orientacién del conocimiento

Dado que los 12 problemas incluidos en el cuestionario estan entre los mas
importantes que las EF han de resglyerede admitirse que existe una relacion entre la
importancia que los alumnos perciben que tienen estos problemas y el grado de acierto er
la «orientacion» de su conocimiento de las EF

Asignando 3 puntos a la respuesta del cuestionario que indica una importancia
«Alta», 2 a «Media» y 1 a «Baja», sumando los puntos que corresponden a las respuestas ¢
cada alumno del total de la muestra a cada problema, se obtiene el «Nivel de puntos» que s
presenta en laabla 7.

Las cifras en la columna «Indice relativo» son la proporcion de los puntos asignados
a cada problema con los del problema al que se ha atribuido mayor importancia.



Tabla 7
Indice
Nivel de puntos relativo
Famia (n = 154) Famia
Problema Master (n = 798) Master
No Famia (n = 81) No Famia
_ 371 24 (% 95
1- Cambios en la 687 09 () 85
estrategia =
140 21 () 81
2- Crecimientc 375 2,4 96
y falta de 741 0,9 100
directivos 173 2.1 100
3- Crecimiento y 333 2.2 85
su financiacior 684 0.9 92
146 1,8 84
4- Cambios en 346 2.2 88
la propiedac 592 0.7 80
110 14 64
5- Distribucion 306 2 78
de rendimiento: 686 0,9 93
econémicos 108 1,3 62
6- Consejo d¢ 322 21 82
administracior 505 0,6 68
117 14 68
7- Cambios en | 347 2,3 86
estructura di 639 0,8 86
responsabilidade 141 17 82
8- Atraer y desarrc 336 2,2 86
llar miembros 720 0,9 97
de la familia 131 1,6 76
9- Atraer y conser 332 2,2 85
var directivos nc 648 0,8 87
10- Sucesion de Iz 392 2.5 100
alta direccior 593 0.7 80
173 2,1 100
11- Relacione: 321 2,1 82
direcciény 606 0,8 82
accionistas 136 1,7 79
12- Impuestos el 304 2 /8
la transmisior 439 0,6 59
113 14 65
Promedio 340 2,2
correspondiente a 628 0.8
los 12 problemas 136 16

(*) Puntos por alumno (niumero de puntos dividido por niimero de alumno)
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La informacion sobre la orientacién del conocimiento de los alumnos en cada uno de
los tépicos: Pireccibnde la empresa» (estrategia: problemas n° 1 y 3ggnaacion:
problemas n°® 2, 7 y 9); Gobierno de la empresa» (problemas n® 4, 5, 6 }3);1
«Sucesionxproblemas n°® 8, 10 y 12), y la clasificacion de los alumnos por cuartiles (1), se
presenta en laabla 8.

Tabla 8
Orientacion del conocimiento (cuartiles)
Desacertada Acertada Buena Muy buena Total
Tépico
P Famia IMaster INo Fam| Famia IMaster INo Fam| Famia IMaster INo Fam| Famia IMaster INo Fam| Famia IMaster INo Fam
) » 14 531 /|13 9 215 17 36 48 24 95 11 27 154 /1 798 /| 81
Direccion
1,2,3,7y9
9%| / 66%] / 16% 6%| / 27%| / 21%| / 24% 6%| / 30%] / 61% 1%)| /' 33%| /100% /100%] /100%
. 6 580 /|24 24 66 17 56 49 31 68 3 9 154/1798/| 81
Gobierno
(4,5,6y11)
4%\ / 73%| / 30%| /16%| / 21%|/ 21%| / 36% 6%| / 38%| / 44% 0%| /11%| /100% /100% /100%)
. 17 612 /|21 15 143 20 44 35 23 78 8 17 154/1798/| 81
Sucesion
(8,10y 12)
11%\| / 77%| / 26%|/ 10%| / 18%| / 25%| / 29% 4%\ / 28%| / 50% 1%)| /' 21%| /100% /100%] /100%

La comparacion entre el grupo Famia y el grupo Mastelas &ablas 7 y 8, hace
ver que en cada uno de los 12 problemas se ha dado una notable mejora en cuanto a |
orientacion del conocimientq gomo consecuencia, el porcentaje de alumnos clasificados en
los cuartiles de orientacién de conocimiento «desacertada» ha disminuido radicalmente.
También se observa una mejora no tan notable, pero ciertamente importante, al comparar €
grupo No Famia y el grupo Master

Las «reorientaciones» mas importantes se han producido en los conocimientos sobre
los problemas n°® 12, «Impuestos en la transmision», n° 10, «Sucesion de la direccion» —que
ha pasado a ser calificado como el problema mas importante—, y n° 6, «Consejo de
administracion» (2).

(1) La maxima puntuacion que cada alumno puede dar a cada topico es: 15 puntos (5 problepastpsy 3
(tépico 1), 12 puntos (topico 2), 9 puntos (tépico 3). Al descomponer esta puntuaciéon en cuatro cuartiles, se
puede clasificar al alumno en cada uno de los siguientes grupos de orientacion del conocimiento:

Desacertado (puntuacion baja)
Acertado (puntuaciéon media baja)
Bien acertado (puntuacion media alta)
Muy bien acertado (puntuacion alta)

(2) Estos cambios deben ser atribuidos, de nuevo, al proceso de formacion de los alumnos, pues si bien las
pruebas del chi-cuadrado (véase DI 304) mostraban una correlacion positiva entre la orientacion del
conocimiento en los tépicos «Direccién» y «Gobierno», y el hecho de que la familia del alumno tuviera una
EF, practicamente no ha variado el porcentaje de alumnos que estan en esta situacion.
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4. Notas finales

La comparacion efectuada entre los tres grupos de alumnos permite afirmar que el
hecho de haber cursado el Programa Master y tomado el curso Famia, ha ayudado, de mane
importante, a ampliar y mejorar los conocimientos de los graduados universitarios sobre los
problemas de las EEstos conocimientos han pasado de ser «limitados» y «desacertados» al
principio del programa, a ser «amplios» y «acertados».

Por otra parte, también se puede afirmar que la influencia de Famia, por si misma,
ha sido notable.

Desde el punto de vista de a quién le ha sido més dutil el curso Famia, los datos
analizados ayudan a pensar que ha correspondido a aquellos alumnos que no tenian formac
juicio sobre si entrar 0 no a trabajar en la EF

Desde el punto de vista del futuro contenido del curso Famia, parece conveniente
intensificar la dedicacion a los problemas de «Gobierno de la BBta(8) y en especial, los
gue tienen que ver con las «relaciones entre la direccidén y los accionistas», la «distribucion
de los beneficios» y «los cambios en la propiedad de las acciones», gsatepnoblemas
gue no forman parte tanto de la gestion del dia a dia de adeHa sucesion y preparacion
de sucesores, como de los «intereses» de unos miembros de la familia que son propietario
pero no trabajan en la EF

Si bien se puede atribuir la falta de interés por trabajar en la EF a la falta de
conocimientos y a la recepcion de «inputs» negativos sobre este tipo de empresas, le
investigacion realizada pone de manifiesto la receptividad de los alumnos a la formaciéon y su
capacidad de cambio.

De aqui la importancia que tiene todo esfuerzo en dar a conocer con objetividad
como es y como se trabaja en laEF
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Anexo 1

INCORPORACION DE GRADUADOS UNIVERSITARIOS A LA EMPRESA
FAMILIAR (B): EL APRENDIZAJE

Curso Famia, 1994-1995
Titulos de las sesiones

Introduccion

Caracteristicas de las empresas familiares
Trampas en la empresa familiar (1)
Trampas en la empresa familiar (ll)
Etapas en el desarrollo (1)

Etapas en el desarrollo (I1)
Crecimiento

Crisis estructural

Incorporacion a la empresa familiar (1)
Incorporacion a la empresa familiar (l1)
Sucesion (1)

. Sucesion (I1)

. Sucesion (1)

. Directivos no familiares

. Otros actores

. Conyuges

. Consejo de administracion (I)
. Consejo de administracion (II)
. Consultores externos

. Fiscalidad

. Protocolo familiar (1)

. Protocolo familiar (I1)

. Cultura de la empresa familiar
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