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Resumen

El propdsito de este trabajo es el de analizar como la empresa familiar identifica, desarrolla y protegen su capital humano.
Desde una perspectiva exploratoria con base en la teoria de recursos y capacidades, se examinan las principales practicas
de recursos humanos en una muestra de 433 empresas espafnolas. Concretamente, se examinan la orientacion e idiosin-
crasia que las empresas familiares confieren a los mecanismos de seleccion y de promocién del personal, a las practicas
de formacién, al disefio de recompensas y pagos a directivos y, por ultimo, al proceso de sucesion.
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Abstract

The purpose of this paper is to analyze how family firms identify, develop and protect their human capital. From an explo-
ratory perspective based on the resource-based view, the key human resource practices are examined in a sample of 433
Spanish companies. Specifically, we examine the orientation and idiosyncrasies that family firms confer to the selection and
promotion mechanism, to the training and developing practices, to the design of compensation and executive payments

and, finally, to the process of succession

Keywords: human resource practices, family firm, exploratory study.

1. Introduccion

Ante la situacién econémica actual y frente al nuevo entorno
competitivo, las empresas deben de optimizar su funciona-
miento centrando sus esfuerzos en aquellas actividades y
practicas que constituyan la esencia de su valor. La mayor efi-
ciencia empresarial se alcanza maximizando el valor anadido
en cada una de estas actividades, encontrando la mejor forma
de combinar y seleccionar sus recursos.

En este sentido, en las ultimas dos décadas, la preocupacién
de los empresarios ha sido la de obtener una férmula con la
que aprovechar, identificar, desarrollar y proteger mejor los re-
cursos organizativos, para lograr con ellos desarrollar ventajas

sostenibles frente a sus competidores. No todos los recursos
empresariales son susceptibles de aportar tal sostenibilidad,
sino tan sélo aquellos que son valiosos y escasos (Barney, 1991;
Grant, 1996) y que duran en el tiempo (Amit y Schoemaker,
1993). En los recursos de la empresa cabe destacar los de ca-
racter intangible, como los factores mas criticos e importantes
para el éxito de la empresa, y dentro de ellos, a los recursos
humanos.

A pesar de la importancia de los recursos humanos para la
competitividad de la organizacion, pocos estudios se han
centrado en el analisis de cudles son las mejores practicas de
gestion para atraer, retener y motivar a los empleados mas
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eficientes para la empresa familiar. Las investigaciones se han
desarrollado mayoritariamente para grandes empresas, y en
menor medida para las pyme (De Kok et al., 2006), pero apenas
se encuentran estudios sobre la gestion del capital humano en
la empresa familiar, a pesar de que continuamente se destaca
la importancia de los recursos humanos y su administracion
en este tipo de organizaciones (Reid y Adams, 2001; Astrachan
y Kolenko, 1994).

Por ello, el propésito de este articulo es el de conocer y analizar
cdmo se aprovechan, identifican, desarrollan y protegen los
recursos humanos o capital humano en la empresa familiar,
caracterizando las practicas que se desarrollan en estas em-
presas. Se pretende, asi, avanzar en la comprensién de cémo
se gestionan los recursos humanos en la empresa familiar
examinando, concretamente, los mecanismos de seleccion
y de promocion del personal, las practicas de formacion, el
disefio de recompensas y pagos a directivos y, por ultimo, el
proceso de sucesion del lider en la empresa.

Dado que se trata de organizaciones en las que la propiedad
e implicacion de la familia en el negocio es importante, estas
practicas de recursos humanos son desarrolladas de manera
particular (De Kok et al., 2006). La orientacién de las practicas
de recursos humanos puede oscilar, en términos generales,
desde una clara inclinacién hacia los miembros de la familia en
las decisiones de seleccion, promocion, retribucién y sucesion,
en detrimento de los empleados sin vinculos familiares, hasta
una busqueda de la equidad en la aplicacion de las practicas
de recursos humanos, que iguale en derechos y obligaciones
alos empleados de la empresa.

La eficiencia en el aprovechamiento de los recursos humanos
en la empresa familiar depende, por lo tanto, del equilibrio
en la orientacion de dichas practicas, lo que determinarg,
en general, la satisfaccién, motivacion e implicacion de los
empleados, familiares o no, en el negocio (Galve y Salas,
2003). Si se da dicho equilibrio, la empresa familiar tendra la
oportunidad de aprovechar su capital humano, pasando de
considerarlo como un coste a convertirlo en fuente de ventaja
competitiva sostenible.

Para conocer en qué medida se orientan dichas practicas
en uno u otro sentido, en primer lugar se analiza a nivel
conceptual el concepto de recursos humanos, asi como el de
practicas formales de recursos humanos aplicadas en la pyme
familiar. A continuacién, se caracterizan, tanto a nivel explora-
torio, las practicas empleadas en la pyme familiar. Finalmente,
se recogen las principales implicaciones que para la practica
empresarial tienen las cuestiones relativas al disefo de las
practicas de recursos humanos.

2. El capital humano en la empresa familiar

El grado de éxito y eficiencia de cada empresa pueden ser
explicado por la dotacién de recursos existentes en la organi-
zacion, bien por las propias caracteristicas de estos recursos, o

por la capacidad de la empresa para combinarlos y utilizarlos
en las diferentes actividades organizativas. No todos los recur-
sos empresariales son susceptibles de lograr tal sostenibilidad,
tan sélo los de caracter intangible se han demostrado como
los mds valiosos y escasos (Barney, 1991; Grant, 1996), asi como
durables en el tiempo (Amit y Schoemaker, 1993).

Dentro de los recursos intangibles encontramos diversos tipos.
Algunos autores han empezado a clasificar bajo el nombre de
capital intelectual todos los recursos intangibles (Bontis, 1996;
Roos et al., 1997) y a realizar el andlisis de sus interconexiones.
Segun estos autores, el capital intelectual de una empresa se
define como el conjunto de activos intangibles de una organi-
zacion que, pese a no estar reflejados en los estados contables
tradicionales, en la actualidad generan valor o tiene potencial
de generarlo en el futuro (Euroforum, 1998). En dicho capital
intelectual se distinguen tres tipos de recursos intangibles: el
capital humano, el capital estructural y el capital relacional.

De todos ellos, el que constituye el centro de interés de este
trabajo es el capital humano o conocimiento (explicito o
tacito) util para la empresa que poseen las personas y equipos
de la misma, asi como su capacidad para regenerarlo; es decir,
su capacidad de aprender. El capital humano es la base de la
generacion de los otros dos tipos de capital intelectual, por
lo que ha de ser adecuadamente administrado para obtener,
al combinarlo con otros recursos de la empresa, una ventaja
competitiva sostenible. Para la administracién del capital hu-
mano, se han desarrollado diversas practicas cuyo propdsito
es el de atraer a empleados cualificados, retener y motivar a
los actuales empleados y establecer férmulas que les ayuden
a crecer y desarrollarse dentro de la empresa (Kotey y Slade,
2005).

No existen muchos trabajos que hayan analizado las practicas
de recursos humanos que permiten identificar, aprovechar,
desarrollan y proteger mejor el capital humano de la empresa
familiar (Reid y Adams, 2001). Los pocos que lo han hecho han
centrado el debate en determinar en qué medida existen un
conjunto de “mejores practicas” de gestion de recursos huma-
nosy en qué grado son aplicables y adaptables tales practicas
a las empresas familiares (Chandler y McEvoy, 2000).

Y en esta linea, se ha comprobado que, en general, las prac-
ticas de recursos humanos en las empresas familiares se dife-
rencian de las aplicadas en otras empresas, por la complejidad
de relaciones entre miembros familiares, no familiares y em-
presa. Por ello, la investigacion se ha centrado en los efectos
que dichas relaciones tienen sobre el disefio de las practicas
de recursos humanos (Gomez-Mejia et al., 2001; Schulze et
al.,, 2001). La relacion propiedad/familia/empresa genera un
escenario peculiar y tnico al de cualquier otra empresa, en
donde se crea un vinculo comun y un conjunto de expecta-
tivas mutuas sustentadas en aspectos psicoldgicos distintos a
los contractuales, en base a emociones, sentimientos y valores
(equidad, confianza, altruismo, lealtad...) que impregnan al
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funcionamiento de la empresa y a sus practicas de recursos
humanos.

La orientacién de las practicas de recursos humanos mas
relevantes desde la perspectiva de las empresas familiares
y sus vinculos con el negocio incluyen las practicas de re-
clutamiento y seleccion de personal, la gestién de la carrera
profesional, las politicas de formacién y el disefio de los siste-
mas de retribucion. También, atendiendo al caracter familiar
de las empresas, es importante conocer, en este sentido, las
cualidades o aspectos valorados para seleccionar y promocio-
nar al futuro lider en la empresa, aspecto fundamental para
la supervivencia y competitividad de la empresa familiar. A
continuacion se establecen los elementos tedricos principales
que nos permitan posteriormente realizar un analisis empirico
en la muestra de empresas familiares seleccionadas.

2.1. Reclutamiento y seleccion

Con las practicas de contratacion, se persigue encontrar y ubi-
car a la persona que mas se ajuste al perfil concreto de cada
vacante a cubrir en la empresa. Tras planificar las necesidades
de recursos humanos, con el proceso de contratacion se
realiza (Dolan et al., 2007): (1) el reclutamiento o busqueda de
candidatos para cubrir las vacantes en la empresa, (2) la selec-
Cion o decision de escoger a un candidato para cada vacante,
y (3) la socializacién o integracion de los nuevos empleados en
su puesto, departamento y empresa en general.

Dentro de la contratacién, el mayor problema que potencial-
mente se le puede presentar a la empresa familiar es el que
se refiere a la valoracién de la idoneidad de la seleccién de
un candidato familiar para cubrir un puesto. Al seleccionar
un candidato para cubrir una vacante, entre el candidato y la
empresa se firma un contrato que recoge los intereses recipro-
cos de ambas partes, en términos de obligaciones y derechos
para cada una de las partes. En la medida que la selecciéon sea
peor, los intereses de la empresa no se cubriran, por lo que
saldra claramente perjudicada. Aparece asi, tras una seleccién
adversa, un conflicto de intereses entre las partes que condu-
ce a una pérdida de eficiencia de la empresa. En el caso de
los miembros de la familia, esa pérdida de eficiencia por la
inadecuada selecciéon de un familiar a veces se compensa re-
curriendo al altruismo (Schulze et al., 2001), pero, sin embargo,
dicho altruismo afecta a la cultura de la organizacién, al sentir
los empleados no familiares que los valores de la empresa no
son los mismos para todos, lo que puede generar ineficiencias
y posibles conflictos de intereses entre empleados no familia-
resy empresa.

Esta problematica puede ocasionar, ademas, efectos exter-
nos negativos a la empresa, esto es, crear una mala imagen
externa, que afecte a posibles procesos de reclutamiento y
selecciéon futuros, ya que los posibles candidatos externos
pueden percibir que la empresa no es la mejor alternativa de
trabajo para ellos, lo que conduce a la creacién de bolsas de
potenciales candidatos menos validos (Schulze et al., 2001).

Asimismo, una mala selecciéon implica que la socializacion e
integracién del empleado en su puesto tampoco sea del todo
eficiente. En algunas empresas familiares, es frecuente encon-
trar a miembros de la familia que han sido contratados para
un puesto para el que no estan en condiciones de afrontar,
lo que en el medio y largo plazo, produce efectos perniciosos
tanto para la empresa como para el empleado, pérdidas e
ineficiencias en la empresa, y frustracion para el familiar.

En resumen, la eficiencia de las practicas de contratacion de-
pende de si los miembros de la familia son seleccionados por
criterios afectivos o por criterios de idoneidad al puesto. Esto
determinara el posterior rendimiento y motivacion del resto
de empleados, asi como el clima de la organizacién.

2.2.Formacioén y desarrollo

Frente al entorno actual, la empresa busca ser eficiente, especia-
lizando su funcionamiento, logrando que en cada actividad que
se realice se logre obtener el maximo valor anadido posible. Para
ello, las personas implicadas en la realizacién de cada actividad,
han de dominar su puesto, los conocimientos y las habilidades
concretas que necesitan para desarrollar con solvencia su trabajo
y alcanzar los niveles de rendimiento que se les exijan.

Con las practicas de formacion, la empresa pretende propor-
cionar a cada empleado individual que lo necesite las habilida-
des, conocimientos o actitudes concretas, o la ayuda necesaria
para corregir las deficiencias que tiene en su actual puesto
(Gémez-Mejia et al., 2008). Si se aplican de manera adecuada,
la empresa puede obtener importantes ventajas tanto para los
empleados (aumento de la seguridad en el empleo, reduccién
del nimero de accidentes laborales, mayores recompensas
por la mejora del rendimiento a nivel profesional, mejoras
en las posibilidades de promocién o traslado a otros puestos,
mejora en el grado de compromiso con la organizacién) como
para la empresa (aumento de la productividad, mejora de la
calidad de sus productos o servicios, aumento de la innova-
cion de productos y procesos, mayor flexibilidad y capacidad
de adaptacioén de la fuerza laboral) (Solé y Mirabet, 1997).

Con la formacion se logra implicar y motivar mas al empleado
con la empresa, reduciéndose asi el riesgo de que aparezcan
conflictos de intereses y alinedndose mejor los intereses
de ambas partes. Esto es particularmente importante en el
caso de las empresas familiares: los propietarios familiares,
que tienen una parte importante de su patrimonio personal
invertido en el negocio, entienden que la formacién es una
de las practicas fundamentales para mantener la empresa
en largo plazo a través de la competitividad de sus recursos
humanos en conocimientos, habilidades y competencias. De
ello se deriva el argumento de que, en general, la formacién
en la empresa familiar debe ser mas intensiva y mas orientada
al largo plazo que en la empresa no familiar.

No obstante, como en el caso anterior, en la empresa familiar
se corre el riesgo de priorizar el desarrollo de los conocimien-
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tos y habilidades de los miembros de la familia por el deseo
de continuar con el negocio familiar en un futuro y de que el
mismo sea gestionado por miembros de la familia (Pérez et al.,
2007). Esto puede ir en detrimento de la eficiencia de la forma-
ciony puede ocasionar la consiguiente pérdida de motivacién
e implicacion de los empleados no familiares.

En definitiva, formacion y perfeccionamiento son practicas ne-
cesarias sin las que no podria alcanzarse la maxima eficiencia
empresarial, pero no suficientes para lograrla. Las practicas de
formacion en la empresa familiar son especialmente impor-
tantes, pero deben intentar guardar un equilibrio equitativo
entre el interés por continuar el negocio en manos familiares
y el acceso a los programas formativos por parte de todos
aquellos empleados, familiares o no, que lo demanden o lo
necesiten.

2.3. Retribucion y recompensas

La retribucién es el gasto de explotacion mas importante
en una mayoria de empresas. Es por ello, que desde hace
muchos anos, se ha estudiado la mejor forma de realizar su
disefio, buscando su optimizacion, asi como formulas con las
que se permita a la empresa alcanzar el éxito. Por retribucion
se entiende a la contraprestacion que percibe un empleado
como recompensa por su labor en la empresa. Esa contrapres-
tacion esta formada por tres componentes: (1) el salario base o
cantidad fija que recibe un empleado regularmente, ya sea en
forma de salario mensual o en forma de retribucion por horas;
(2) incentivos salariales o recompensas percibidas ante el logro
de determinados objetivos en la empresa; y (3) prestaciones
o retribuciéon indirecta, que abarca una amplia variedad de
programas (seguros médicos, coche, casa, viajes...).

La fijacidn de la retribucién tiene multiples efectos en el em-
pleado. En concreto, un triple efecto (Gomez-Mejia et al., 2008)
econdmico, socioldgico y psicoldgico que ejerce la retribucién
en los empleados determina fuertemente el comportamiento
de los empleados, lo que la convierten en uno de los instru-
mentos de gestion de recursos humanos mds importantes
para alcanzar los objetivos de la empresa.

En algunos estudios (Gomez-Mejia et al., 2003; Carrasco y
Sénchez, 2007) se han encontrado qué rasgos definen a las
practicas retributivas de las empresas familiar en comparacién
con las de las no familiares. En primer lugar, el nivel retributivo
medio que reciben los empleados, directivos y no directivos,
de la empresa familiar es inferior a la media del mercado,
aunque dichas diferencias desaparecen cuando la empresa
familiar se profesionaliza, ya que se rigen por criterios de mer-
cado al fijar los salarios de directivos y empleados. Por otro,
en las empresas familiares, debido al mayor riesgo asumido
por los propietarios, estos intentan que los incentivos tengan
un mayor peso en la retribucién final percibida por directivos
y empleados, para asegurar un mejor alineamiento entre los
intereses de la propiedad y los intereses de los agentes con-
tratados.

Ademads, dentro de la empresa familiar, también hay estudios
que han encontrado diferencias entre unos tipos y otros de
empleados. Por ejemplo, los incentivos suelen tener un menor
peso en el salario total para los empleados familiares frente a
los no familiares (Pérez et al., 2007) y, a la inversa, cuando se
trata del salario fijo. Ademas, en caso de no ser propietarios
de la empresa, las recompensas extra dadas a familiares, se
fijan en muchas ocasiones mas por criterios emocionales
y altruistas que por criterios de eficiencia en el trabajo. Los
propietarios y empresarios familiares entienden que esta via,
es una forma de ayudar a miembros de la familia con menores
recursos.

Asi, uno de los riesgos mds importantes que se corre en laem-
presa familiar es que, con el animo de fortalecer los vinculos
emotivos y familiares, la direccién de la empresa se plantee
confeccionar paquetes retributivos especiales para emplea-
dos miembros de la familia, utilizando la retribucion indirecta
(esto es, recompensar por medio de determinados bienes a
los miembros de la familia tales como coche de empresa, mo-
vil, vigjes...). Esto tiene un efecto devastador en la percepcion
de equidad del resto de empleados y supone un motivo de
alta insatisfaccion y conflictividad laboral que menoscaba la
eficiencia de la empresa.

Si la empresa familiar es capaz de conseguir el equilibrio, la
equidady la profesionalidad en la aplicacion de las recompen-
sas a sus empleados, con independencia de los vinculos fami-
liares de cada uno (cuya contraprestacion vendrd por la via de
la participacién en la propiedad), indudablemente obtendra
un beneficio en términos de satisfaccién de los empleados y
productividad empresarial.

2.4.Promocidn y sucesion

La gestion de la carrera profesional del empleado en la
empresa es una practica muy ligada a la formacién y perfec-
cionamiento del empleado, ya que aquellos empleados que
muestran la capacidad de adquirir habilidades, actitudes
y conocimientos concretos para su trabajo actual y futuro,
son los empleados en los que la empresa se fija para ocupar
puestos de mayor responsabilidad. Asi, por desarrollo de la
carrera profesional se entiende a la sucesién de actividades
laborales y puestos desempenados por una persona alo largo
de la vida. Se trata de una actividad organizada, estructurada
y continua, que reconoce a las personas como un recurso
critico para el éxito de la empresa (Dolan et al., 2007).

El disefo de esta practica en la empresa familiar es distinto
al realizado en cualquier otra empresa, mas cuando se fija
para puestos de direccién. La intencién de los propietarios
de la empresa familiar es que la familia continué vinculada al
negocio, no sélo desde la propiedad sino también desde la
direccion, lo que conduce a que los puestos de alta direccion
estén habitualmente ocupados por familiares. Esta situacion
produce en el mercado externalidades negativas, ya que em-
pleados validos, actuales o potenciales, que pueden aportar
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a la empresa grandes recursos para puestos de responsa-
bilidad, pueden rechazar su vinculacién con la empresa, al
no ver clara su futura promocién en el negocio (Pérez et
al., 2007).

Especialmente importante es el momento en el que las
empresas familiares definen el plan de carrera para el ge-
rente, haciendo frente al problema del relevo generacional
del lider de la empresa. A pesar de ello, suele retrasarse
mucho su planificacién por diversas razones (Gersick et al.,
1997): (1) negarse a reconocer que ha llegado el momento
de la sucesion, (2) miedo de la generacién mas adulta de
perder el liderazgo y el reconocimiento ante la familia, (3)
no encontrar a un candidato idéneo en quien delegar, (4)
evitar disputas familiares y luchas de poder en la familia, y
(5) desconocimiento de las implicaciones (juridicas, fisca-
les, organizativas) de no planificar la sucesién.

La empresa familiar debe salvar los problemas descritos
y planificar la sucesiéon en el negocio, determinando los
valores que espera la familia encontrar en el futuro lider de
la empresa. En este sentido, la empresa ha de plantearse,
fundamentalmente, si continuar legando la direccién del
negocio a un miembro de la familia u optar por un pro-
fesional ajeno a la familia y con las cualidades necesarias
para guiar exitosamente el negocio. Esta decision no suele
dejar indiferente a nadie y, al contrario, suele suscitar pro-
blemas entre la familia o entre los empleados no familiares
y la familia propietaria que siempre van en detrimento de
la eficiencia en el negocio

Para evitar estos problemas, la empresa familiar debe
establecer unos criterios de sucesion que, llegado el
momento, debe aplicar en busca del candidato idéneo,
familiar o no familiar. El candidato ideal debe ser aquel
que (Gallo, 1995): (1) conozca la empresa y le guste, (2)
sea un lider claro tanto para los empleados como para
los familiares, (3) tenga la capacidad necesaria y se ajuste
a las necesidades del puesto, y (4) tenga la capacidad de
trabajar en equipo, de motivar y de alinear los intereses
de las diferentes partes implicadas en el negocio, esto es,
familia-empleados-propietarios. La empresa familiar ha
de ponderar la importancia de los requisitos anteriores y
ver qué candidato cumple mejor con ellos, ya que de ello
depende gran parte de las posibilidades de supervivencia
y éxito de la empresa en el largo plazo.

3. Caracterizacion de las politicas de recursos
humanos en la empresa familiar

Para caracterizar las politicas de recursos humanos que apli-
can las empresas familiares se han planteado una serie de
cuestiones sobre la orientacién que las mismas dan a cinco
politicas principales: la seleccion de personal, la formacion
de los empleados, la promocién y el desarrollo de carrera,
el disefo retributivo y, finalmente, los criterios de sucesion.

Estas cuestiones se formalizaron en un cuestionario estruc-
turado que fue aplicado a través de entrevista personal (con
el director general) a un conjunto de empresas familiares de
la Regidn de Murcia en Espaia pertenecientes a los sectores
industriales, de construccién y servicios durante el afio 2008.
De la poblacién inicial de 4.471 empresas familiares identifi-
cadas (que cumplieran condiciones de representatividad de
la poblacién total de empresas de la Region de Murcia por
tamano y sector) a las que se les remiti6 el cuestionario, se
obtuvo una muestra final de 433 empresas, lo que supone
indice de respuesta del 9,7%, con un error muestral de 4,6%
para un nivel de confianza del 95% y p=q=0,5.

A continuacién se presentan los resultados obtenidos en
cada una de estas practicas de recursos humanos, tanto
a nivel descriptivo como en funcién de los cruces con las
variables contingentes.

3.1. Analisis descriptivo

En la tabla 1 se recogen los resultados medios de los tres
itemes utilizados para valorar la orientacién en las politicas
de seleccion de personal. Como se puede apreciar, las em-
presas familiares de la muestra, a la hora de seleccionar a un
candidato, valoran en mayor medida la adecuacion del perfil
de dicho candidato a los requisitos especificos del puesto de
trabajo (4,37) seguida, en segundo lugar, por la adecuacion
del candidato a la cultura y valores de la empresa (3,73). Se
puede afirmar que las empresas familiares son bastante
profesionales al aplicar criterios de seleccion puesto que
el hecho de que el candidato pertenezca a la familia no es
un criterio que se valore mucho (2,11) a la hora de realizar la
seleccion.

Tabla 1. Importancia media de los criterios de seleccion de personal

(escala1-5a)

1. Adecuacion a los requisitos especificos del puesto 4,37
2. Adecuacion a la cultura y valores de la empresa 3,73
3. Pertenencia a la familia 2,11

a 1= Nada importante a 5 = Muy importante

Fuente: elaboracion propia.

La tabla 2 recoge los resultados medios para los 3 itemes a
través de los que se ha analizado la politica de promocion de
empleados en las empresas familiares de la muestra. Se ob-
serva que el criterio principalmente utilizado por las empresas
familiares es el profesional, el cual se basa en que todos los em-
pleados tienen las mismas posibilidades de promocion (4,05).
Asi, independientemente de que tengan vinculos familiares o
no, la decision de promocion se establece en funcién de sus
conocimientos y méritos. Tanto el criterio intermedio, que
indica que los priman los vinculos familiares sobre los criterios
profesionales, como el criterio mas extremo, que asume que
los empleados familiares tienen prioridad sobre los no familia-
res, son muy poco valorados (2,19 y 2,25, respectivamente) y,
por lo tanto, aplicados por las empresas familiares.
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Tabla 2. Importancia media de los criterios de promocion de los

empleados (escala 1-5 a)

1. Existen las mismas posibilidades de promocion para todos los empleados | 4,05
2. Priman los vinculos familiares sobre los criterios profesionales 2,19
3. Los empleados familiares tienen prioridad sobre los no familiares 2,25
a 1= Nada importante a 5 = Muy importante

Fuente: elaboracion propia.

En la tabla 3 se recogen los resultados medios para las
tres cuestiones que caracterizan la orientacion de la po-
litica de formacién de empleados que aplican las empre-
sas familiares. Si se considera que el 3 es el punto medio
en la escala de 1 a 5 en la que han sido categorizadas
las respuestas, podemos apreciar que las empresas, en
general se decantan por aplicar politicas de formacion
no sélo enfocadas en las deficiencias actuales, sino lige-
ramente orientadas a la flexibilidad de la fuerza laboral
para prepararla para los cambios y adaptaciones futuras
(3,42), centradas en las necesidades no sélo individuales
sino del grupo o de la empresa en su conjunto (3,60),
y orientadas no solamente a resolver los problemas de
habilidades corto plazo, sino también a las necesidades
que puedan surgir en el medio y largo plazo.

Tabla 3. Caracteristicas de la politica de formacion de empleados

(escala 1-5)

1. Enfocada a deficiencias actuales (1) o a la preparacion para el futuro (5) 3,42
2. (entrada en necesidades individuales (1) o de grupo (5) 3,60
3. Orientada a corto plazo (1) 0 amedio y largo plazo (5) 3,43
a 1= Nada importante a 5 = Muy importante

Fuente: elaboracion propia.

La tabla 4 contiene un resumen del peso relativo que
tienen los diferentes componentes salariales en la
retribucién total de directivos —familiares y no familia-
res- y resto de empleados. Como se observa, los datos
no son muy positivos ya que, en términos generales,
la retribucién de los empleados se caracteriza por ser
fundamentalmente fija, con niveles de salario base
en torno al 90%, mientras que la retribucion variable
apenas tiene presencia. Entrando en cada uno de los
colectivos examinados, los directivos familiares son los
que mayor porcentaje de variable, tanto a corto (7,9%)
como a largo plazo a través de pagos en acciones (1,4%);
asimismo, también disfrutan de mayores porcentajes
de retribuciones en especie (3,2). En comparacion, los
directivos no pertenecientes a la familia, por su parte,
reciben mas fijo y menos variable y en especie, lo que
supone nuevamente destacar el tratamiento profesional
que la empresa familiar da a los dirigentes que pertene-
cen a la familia. Por ultimo, para el resto de empleados,
como era de esperar, el porcentaje de fijo esta cercano
al 95%, mientras que el variable a corto plazo representa
Unicamente el 4%, siendo el resto de componentes
practicamente inexistentes.

Tabla 4. Peso relativo de los componentes retributivos (en %)

Directivos | Directivosno| Resto de

familiares | familiares | empleados
1. Salario base 87,5 90,6 94,3
2. Bonus o incentivos a corto plazo 79 6,2 42
3. Retribuciones en especie 3,2 2,5 1,2
4. Pagos en acciones o participaciones 14 0,7 0,3
TOTAL 100 100 100

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 5. Cualidades mads valoradas para elegir al futuro lider de la

empresa (escala 1-5 a)

1. Las relaciones personales con los miembros de la familia 284
2. El orden y la jerarquia familiar 2,76
3. Las competencias, conocimientos y habilidades 412
4. El grado de participacion en la propiedad de la empresa 3,26
5. El compromiso o voluntad de hacerse cargo de la empresa 40

a 1= Nada importante a 5 = Muy importante
Fuente: elaboracion propia.

El ultimo aspecto de gestion de recursos humanos analizado
estd relacionado con el relevo generacional. Se pregunt6 a
las empresas por las cualidades mas valoradas para elegir al
futuro lider cuando llegue el momento de hacer el relevo.
Los resultados de la tabla 5 muestran el nivel medio de
importancia que las empresas familiares dan a cada una
de estas cualidades. Se observa positivamente que los dos
requisitos mas valorados para seleccionar al futuro lider
son sus conocimientos y habilidades y el compromiso de
hacerse cargo de la empresa (con 4,12 y 4,0 puntos, respecti-
vamente). La decision, por lo tanto, tiene, esencialmente, un
caracter profesional. En este sentido, el grado de participa-
cién en la propiedad se situa en tercer lugar (3,26), mientras
que la jerarquia familiar o las relaciones con los miembros de
la familia son los que menos peso tienen a la hora de tomar
esta decision (2,76 y 2,84, respectivamente).

3.2. Analisis contingente

Con el objetivo de hacer un analisis mas detallado de las po-
liticas de recursos humanos en funcién de las caracteristicas
de las empresas familiares analizadas, se han realizado una
serie de cruces de las anteriores variables segun el tipo de
empresa familiar, seguin su tamafo, segun su antigiiedad
y, finalmente, segun el sector de actividad. El analisis de
la varianza permite ver si existen diferencias significativas
entre las diferentes categorias de empresas con respecto a
las politicas de recursos humanos que aplican.

La tabla 6 muestra las diferencias por tipo de empresa con
relacion a los criterios de seleccién utilizados por las mismas.
Como se puede apreciar, las diferencias entre grupos de
empresas con respecto a los criterios de selecciéon no son
significativas, con una sola excepcién: las empresas familia-
res de direccion mixta —las que incorporan en la direccion



Articulos originales // Antonio José Carrasco Hernéndez y Gregorio Sdnchez Marin e

personas ajenas a la familia- suelen dar mas importancia a
la adecuacion del perfil del candidato a los requisitos del
puesto que las empresas de direccion puramente familiar. El
hecho de que no haya mas diferencias significativas ilustra
el hecho de que las empresas de la muestra se comportan
de manera muy homogénea en relacién a los criterios que
utilizan para seleccionar a sus futuros empleados, valorando
por encima de otros criterios la adecuacidn a los requisitos
del puesto y no la pertenencia a la familia, lo que supone
un comportamiento positivo, de acuerdo a razones profe-
sionales.

Tabla 6. Importancia de los criterios de seleccion de personal segun

caracteristicas de la empresa

y Adecuaciona g
Mttty
deempresa

Empresa de direccion familiar 4.34* 3,72 2,09
Empresa de direccién mixta 453* 3,55 211

Importancia de los criterios de seleccidn de personal segin tamario de empresa
Microempresa 44 3,72 2,17
Empresa pequefia 436 3,74 2,10
Empresa mediana 436 3,72 2,09

Importancia de los criterios de seleccidn de personal seguin antigiiedad de empresa

Microempresa 441 3,72 217
Empresa pequefia 436 3,74 2,10
Empresa mediana 436 3,72 2,09

Importancia de los criterios de seleccidn de personal seqtin sector de actividad
Industria 436 3,69 2,03
(onstruccién 423 3,92 2,12
Comercio 444 3,76 2,17
Resto de servicios 436 3,62 2,17

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0, ; (**): p<0,05; (***): p<0,01.

.z .

Fuente: elaboracion propia.

En la tabla 7 se pueden apreciar los resultados relativos a las
diferencias de comportamiento de las empresas en relacién
con la importancia de los criterios de promocion de sus
empleados. Se observa un comportamiento relativamente
homogéneo para el conjunto de empresas, si bien existen
algunas diferencias segun tipo de empresa familiar, antigtie-
dad y sector de actividad. Concretamente, las empresas de
direccién familiar valoran en mayor medida que las empresas
de direccién mixta los criterios profesionales —en funcién de
los méritos- para promocionar a sus empleados, aspecto muy
positivo desde la éptica de la empresa familiar. En cuanto a la
antigtiedad, las empresas mas jovenes son las que mas valo-
ran la aplicacidn de criterios profesionales para la promocion,
a la vez que son las que menos tienen en cuenta los vinculos
familiares. Asimismo, por lo que respecta a los sectores, las
empresas de la construccidn son, en comparacién con las de
resto de actividades, las que mas profesionalidad aplican en
las decisiones de promocién, en contra de lo que quiza cabria
esperar.

Tabla 7. Importancia de los criterios de promocion de los empleados

seguin caracteristicas de la empresa

(riterios Priman vinculos | Prioridad de los
profesionales: | familiares sobre | familiares sobre
mismas criterios elresto
posibilidades para . profesionales
todos
Empresa de direccién familiar 410% 2,16 2,22
Empresa de direccién mixta 3,82% 237 247
Importancia de los criterios de seleccion de personal sequin tamario de empresa
Microempresa 410 2,16 2,29
Empresa pequefa 403 2,20 2,24
Empresa mediana 405 2,20 2,24
Importancia de los criterios de seleccidn de personal segtin antigiiedad de empresa
Microempresa 421* 2,01* 2,18
Empresa pequefia 3,94* 2,28% 2,30
Empresa mediana 4,09* 2,19% 2,24
Importancia de los riterios de seleccion de personal sequin sector de actividad

Industria 3,92%* 2,27 234
Construccion 436%* 2,07 2,05
Comercio 408%* 2,24 2,28
Resto de servicios 403** 2,03 2,18

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01.
Fuente: elaboracion propia.

La tabla 8 muestra las diferencias de comportamiento de las
empresas con respecto a la orientacién de las politicas de
formacion de los empleados. Aunque se aprecia bastante
homogeneidad en las politicas de formacion, algunas di-
ferencias existen en la aplicacién de ciertos criterios segun
tipo de empresa familiar, tamaio, antigiiedad y sector.

Las empresas de direccidon mixta y que pertenecen al sector
de comercio y de la construccién se orientan mas al largo
plazo en las politicas de formacién en comparacién con
las empresas de direccion familiar y las pertenecientes a
los sectores industrial y resto de servicios. Por su parte, las
empresas de mayor tamafo (medianas) y las de menor an-
tigliedad (jovenes) son las que en mayor medida se centran
no sélo en el nivel individual, sino que tratan de satisfacer
las necesidades a nivel de grupo de empleados o de la em-
presa en su conjunto. Podemos afirmar, por tanto, que las
empresas de direccién mixta, de mayor tamafio, de menor
antigliedad y en sectores de comercio y construccién son
las que dan una orientacién mas estratégica a la formacion
de sus empleados.

En la tabla 9 encontramos los resultados indicativos de
las diferencias entre empresas con relacion a las politicas
retributivas para sus empleados. Nuevamente hay que
decir que los comportamientos relativos a la importancia o
peso de los diferentes componentes retributivos, tanto para
directivos como para resto de empleados, resulta bastante
homogéneo.
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Tabla 8. Orientacion de la politica de formacion de empleados segiin

caracteristicas de la empresa

Enfocadaa (entradaen Orientadaa
deficiencias necesidades | cortoplazo (7)o
actuales (1)oala | individuales ()0 | amedioy largo
preparacionpara | degrupo (5) plazo (5)
elfuturo (5)

Empresa de direccion familiar 3,40 3,63 341*
Empresa de direccion mixta 3,58 342 3,68*
Importancia de los criterios de seleccidn de personal segin tamafio de empresa
Microempresa 331 3,69%%* 3,54
Empresa pequefia 342 3,43%%* 3,34
Empresa mediana 3,50 3,78%** 3,47
Importancia de los criterios de seleccidn de personal seqtin antigiiedad de empresa
Microempresa 3,46 3,77* 3,54
Empresa pequefia 3,36 3,61* 3,36
Empresa mediana 347 3,46% 3,45
Importancia de los criterios de seleccidn de personal seqtin sector de actividad
Industria 332 3,67 3,26*
Construccion 3,37 3,48 3,55%
Comercio 3,59 3,65 3,58*%
Resto de servicios 334 3,44 3,42%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (*¥): p<0,05; (***): p<z0,01.
Fuente: elaboracion propia.

Comenzando por la retribucion de los directivos pertenecientes
a la familia, se aprecian diferencias estadisticamente significativas
por razén de antigliedad de la empresa y de sector en el que
desarrolla sus actividades. Asi, se puede ver que las empresas
con una antigliedad media (consolidadas) y que pertenecen a
los sectores industrial y resto de servicios, son las que en menor
medida utilizan retribuciones fijas para sus directivos familiares,
poniendo mayor énfasis en los bonus o sistemas de retribucién
variable dependiendo de la consecucién de resultados anuales.
Asimismo, las empresas consolidadas otorgan un mayor peso a la
retribucién derivada de la retribucién variable a largo plazo, como
consecuencia de la utilizacién de las acciones y participaciones de
la empresa como incentivo para sus directivos, lo que es bastante
positivo desde el punto de vista de la eficiencia retributiva.

El tratamiento de los directivos no familiares es muy homogéneo
en todos los casos y tan solo resaltar que existen diferencias signi-
ficativas en la utilizacioén de los bonus o incentivos a corto plazo
dependiendo de la antigliedad de la empresa: las més antiguas
(maduras) son las que dan un mayor peso a este tipo de retribucién
variable (9,6%) para incentivar a estos directivos ajenos a la familia.

Si analizamos la retribucién para los empleados no directivos,
tampoco se aprecian muchas diferencias. Si se compara con el
comportamiento medio, las empresas familiares de direccién
mixta utilizan en mayor medida bonus o incentivos a corto
plazo para sus empleados que las empresas de direccién familiar
(6,5% frente al 4,1%). Asimismo, las empresas de mayor tamafio
(medianas) y las pertenecientes al sector industrial son las que en
mayor proporcién, comparadas con los valores medios, utilizan

los sistemas de incentivos de largo plazo basados en la entrega
de acciones o participaciones de la empresa (si bien, como se
puede ver, con un peso casi insignificante —en torno al 0,7%- en
el paquete retributivo total).

Por ultimo, la tabla 10 muestra las diferencias de valoracién de las
cualidades del futuro lider de laempresa desde la perspectiva del
relevo generacional. Como seaprecia, engeneral, las valoraciones
son bastante homogéneas y apenas se aprecian diferencias con
relacién al tipo de empresa. Tan sélo se encuentran diferencias
estadisticamente significativas a la hora de valorar la importan-
cia de los conocimientos y habilidades para decidir el relevo. Asi,
las empresas mas jovenes y las de los sectores de construccion
y de resto de servicios son las que, en mayor medida, valoran
la importancia de este criterio para decidir quién sera el futuro
lider de la empresa. No obstante, hay que afirmar que el resto
de empresas también valoran de manera muy alta este criterio,
el cual, junto con la voluntad de hacerse cargo de la empresa,
que también es altamente calificado, nos confirma la aplicacién
de criterios estrictamente profesionales en este ambito por parte
de las empresas familiares de la muestra, aspecto sin duda muy
positivo desde la perspectiva de la gestion de recursos humanos.

4, Conclusiones

La gestion de recursos humanos tienen como propdsito
principal atraer a empleados cualificados, retener y motivar a
los actuales empleados y establecer férmulas que les ayuden a
crecer y desarrollarse dentro de la empresa (Gémez-Mejia et al.,
2008). La adecuacion de la gestiéon de recursos humanos a las
caracteristicas del entorno y a las peculiaridades internas de la
empresa es una de las vias principales para alcanzar y mantener
una ventaja competitiva, ya que las personas que componen la
organizacion son uno de los recursos mas valiosos y distintivos
de la empresa (Amit y Schoemaker, 1993).

El estudio de las practicas de recursos humanos en la empresa
familiar cobra especial importancia si,ademas, se tienen en cuenta
las particularidades de estas organizaciones. En general, la orien-
tacion de dichas practicas viene condicionada por la complejidad
de relaciones entre miembros familiares, no familiares y empresa
(Pérez et al., 2007). Del equilibrio entre familia y empresa depende
que las politicas de recursos humanos se orienten en mayor o
menor medida a la aplicacién de principios de equidad y profe-
sionalidad para mantener un capital humano motivadoy eficiente
que aporte valor a la empresa (Gersick et al,, 1997).

Del andlisis descriptivo se desprende, en términos generales,
que las empresas familiares de la muestra se caracterizan por la
aplicacion de criterios profesionales y equitativos en el disefio
e implantacién de las practicas de recursos humanos, lo cual
es enormemente positivo (Gallo, 1995). En este sentido, tanto
los criterios de seleccion como los de promocion se caracteri-
zan por basarse en los requisitos y méritos especificos de los
candidatos, independientemente de la vinculaciéon familiar de
los empleados. Por lo que respecta a las politicas de formacién,
estds también tienen una orientacién bastante adecuada, ya



que no sélo se centran en elementos de corto plazo y en las se observa que los requisitos mas valorados para seleccionar al
deficiencias actuales, sino que también se presta atencién a las futuro lider tienen caracter profesional, ya que se basan en sus
necesidades de flexibilidad de la fuerza laboral para prepararla conocimientos y habilidades y en el compromiso de hacerse
para los cambios y adaptaciones futuras. Finalmente, también cargo de la empresa.

Tabla 9. Peso de los componentes retributivos seguin caracteristicas de la empresa

Directivos familiares Directivos no familiares Resto de empleados
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4
Empresa de direccion familiar 87,6 8,0 2,9 5 90,9 58 2,6 07, 943 471* 13 03
Empresa de direccion mixta 90,6 51 4,0 03 92,4 48 2,0 08| 927  65% 08 0,0
Importancia de los criterios de seleccion de personal segtin tamario de empresa
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4
Microempresa 89,0 6,7 3,0 1,3 90,8 3,9 3,8 1,5 95,1 3,7 1,1 01%*
Empresa pequenia 87,8 7,5 3,5 1,2 91,3 5,9 2,6 0,2 94,6 3,9 15 0,0%
Empresa mediana 85,6 9,5 3,1 18 89,7 7,7 1,6 1,0 93,3 5,1 09 0,7*
Importancia de los criterios de seleccion de personal seguin antigiiedad de empresa
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4
Empresa joven 90,4* 6,6 2,7 0,3* 93,4 3,1% 24 1,1 94,0 4,0 1,4 0,6
Empresa consolidada 85,4* 8,4 38 2,4% 90,2 5,8% 32 08| 945 3,7 1,6 0,2
Empresa madura 88,3* 8,1 3,0 0,6* 88,8 9,6* 13 03| 942 52 0,5 0,1
Importancia de los criterios de seleccion de personal sequin sector de actividad
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4
Industria 85,8% 8,5% 4,2 15 89,6 7,1 19 14 939 42 13 06"
Construccion 89,8% 54% 3,1 1,7 97,0 1,0 2,0 00 959 2,7 14 0,0*
Comercio 90,6* 59% 24 1,1 88,3 8,6 2,9 02| 942 45 13 00*
Resto de servicios 83,1*  122% 3,0 17 91,9 35 3,6 100 939 51 09 071*

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01.
(1) Salario base; (2) Bonus o incentivos a corto plazo; (3) Retribuciones en especie; (4) Pagos en acciones o participaciones

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 10. Cualidades mas valoradas para elegir al futuro lider segtin caracteristicas de la empresa

Relaciones personales | Ordeny jerarquia familiar Conocimientos y Participacidn en la Voluntad de hacerse
confamilia habilidades propiedad @rgo
Empresa de direccion familiar 2,84 2,76 41N 3,25 3,99
Empresa de direccién mixta 2,84 2,81 422 3,08 414
Importancia de los criterios de seleccién de personal sequin tamario de empresa
Microempresa 2,87 2,89 420 3,25 4,09
Empresa pequeia 2,85 2,73 4,10 3,27 4,03
Empresa mediana 2,82 2,72 410 3,24 3,90
Importancia de los criterios de seleccion de personal sequin antigiedad de empresa
Empresa joven 2,75 2,59 427** 3,33 4,02
Empresa consolidada 2,88 2,85 4,02** 3,24 3,95
Empresa madura 2,86 2,77 417** 3,23 4,07
Importancia de los criterios de seleccion de personal seguin sector de actividad
Industria 2,83 2,71 4,06* 3,18 3,97
Construccion 2,74 2,72 430* 3,15 4,00
Comercio 2,91 2,86 4,04* 3,27 4,02
Resto de servicios 2,86 2,74 428* 3,49 4,07

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p\0,1; (**): p<0,05; (***): p\0,01.
Fuente: elaboracion propia.
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Tan sélo las politicas de retribucidon parecen salirse de esta
senda positiva. En términos generales, la retribuciéon de los
empleados de laempresa familiar se caracteriza por ser funda-
mentalmente fija, con niveles de salario base en torno al 90%,
mientras que la retribucién variable apenas tiene presencia.
Sin embargo, hay que decir que los directivos no pertenecien-
tes a la familia reciben mas fijo y menos variable y en especie
que los directivos familiares, lo que supone nuevamente des-
tacar el tratamiento equitativo que la empresa familiar da a los
directivos, independientemente de su vinculo con la familia.

El analisis contingente que ha permitido ver si existen diferencias
significativas entre las diferentes categorias de empresas con
respecto a las politicas de recursos humanos que aplican ha arro-
jado también importantes conclusiones. Con caracter general se
puede afirmar que las diferencias entre grupos de empresas son
muy reducidas, lo que ilustra el hecho de que las empresas de la
muestra se comportan de manera muy homogénea en relacion
a las politicas de recursos humanos y casi siempre sobre la base
de criterios racionales, objetivos y equitativos.

Especificamente, con respecto a los criterios de seleccion de
empleados, las empresas familiares de direccion mixta -las
que incorporan en la direccién personas ajenas a la familia-
suelen dar mas importancia a la adecuacion del perfil del
candidato a los requisitos del puesto que las empresas de
direccion puramente familiar, lo que indica que las primeras,
como era de esperar, suelen guiarse mas por razones profe-
sionales que las segundas a la hora de seleccionar a nuevos
candidatos.

En relacion con las politicas de promocion, en cambio, son
las empresas de direccion familiar las que valoran en mayor
medida que las empresas de direccidén mixta los criterios pro-
fesionales —en funcion de los méritos- para promocionar a sus
empleados. Ademas, las empresas mds jovenesy las pertene-
cientes al sector de la construccion son las que mas valoran
los méritos profesionales para la promocién, a la vez que son
las que menos tienen en cuenta los vinculos familiares.

Por lo que se refiere a las actividades formativas, las empre-
sas de direccion mixta, de mayor tamafo y mas jovenes y
que pertenecen al sector de comercio y de la construccion
se orientan mas al largo plazo en las politicas de formacion,
centrandose no sélo en el nivel individual, sino que tratan de
satisfacer las necesidades a nivel de grupo de empleados o
de la empresa en su conjunto. Estas empresas son, por tanto,
las que dan una orientacién mas estratégica a la formacion
de sus empleados.

En cuanto a las politicas retributivas, la mayor parte de las
empresas utilizan sistemas de retribucién fijos en los que
apenas se aplican los incentivos. No obstante, hay que ma-
tizar que algunos tipos de empresas disefian sistemas mas
orientados al rendimiento. En este sentido se puede concluir
que:

* Los directivos, familiares y no familiares, son retri-
buidos mas adecuadamente —-menor salario fijo y mas
retribucion variable (bonus anual)- en las empresas con
mayor antigiiedad media y que pertenecen a los secto-
res industrial y resto de servicios. No existen, por lo tanto,
diferencias apreciables de tratamiento en funcién de la
existencia o no de vinculo con la familia.

* El resto de empleados son recompensados en mayor
medida sobre la base de bonus o incentivos, bien a corto
plazo o a largo plazo, por las empresas familiares de
direcciéon mixta, de mayor tamano y las pertenecientes
al sector industrial.

Por ultimo, con respecto a los criterios para realizar la sucesién
del lider de la empresa o relevo generacional, las empresas
mas jovenes y las de los sectores de construccion y de resto de
servicios son las que, en mayor medida, valoran la importan-
cia de los conocimientos y experiencia profesional del futuro
sucesor.

En definitiva, a pesar de las necesarias mejoras, especialmente
por parte de las empresas de direccién familiar y de menor
tamano, asi como, en general, por todas las empresas en lo
relativo a las politicas de retribucién, se puede afirmar que
las empresas familiares analizadas muestran una orientacién
eficiente en el aprovechamiento de sus recursos humanos
(Ashtrachan y Kolenko, 1994). La aplicacién de criterios
profesionales y equitativos, en los que los vinculos familiares
quedan relegados a un segundo plano debe ser el criterio
que debe guiar en el futuro la aplicacién de las politicas de
recursos humanos si la empresa familiar quiere aprovechar su
capital humano para la consecucién de ventajas competitivas.
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