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Resumo: O obxectivo principal deste artigo é levar a cabo unha exposicién sobre algunhas ca-
racteristicas basicas das empresas familiares, afondando no caso concreto da Comunidade Au-
tébnoma de Galicia, no criterio de primoxenitura como criterio tradicional de acceso ao posto de
maximo responsable nunha empresa familiar e na existencia de plans de sucesion definidos. O
punto de partida deste traballo céntrase nunha mostra de empresas familiares galegas obtida a
partir da base de datos ARDAN, &s cales se lles envia unha enquisa que recolle distintos as-
pectos do proceso de sucesion.
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THE BIRTHRIGHT CRITERION IN GALICIAN FAMILY BUSINESS
Abstract: The main aim of this paper is make an exposition of some basic characteristics of fa-
mily business, in particular case for our Autonomous Galician Community in depth talking about
the birthright criterion like the traditional choice access to CEQ’s position in the family business
and the existence of clearly-defined succession plans. The initial point in this paper is based on
a Galician family business sample, obtained from the ARDAN database that we send an inquiry
figure which shows a few aspects of succession process.
Keywords: Family business / Successor / Birthright criterion.

1. INTRODUCION

Nos Ultimos anos, € por todos constatable o importante esforzo que se realizou
na investigacién sobre a empresa familiar e que se plasma nun importante incre-
mento de todo tipo de publicacions, de reunions, de congresos..., que se estan de-
dicando monograficamente ao estudo deste tipo de organizacions.

Os argumentos que explican o interese por este tema radican en diversas magni-
tudes. Asi, por unha parte, facer constar que nos atopabamos ante un tema escasa-
mente estudado resultaba de dificil xustificacion cando, se nos referimos ao caso
espafiol, temos que no ano 1990 o 71% das empresas espafiolas eran empresas fa-
miliares, que a sua facturacion representaba o 60%, que o seu cadro de persoal era
do 62% e que a sUa exportacion supofiia un 51% (Gallo, 1997a); e, por outro lado,
podemos atopar referencias similares sobre outros paises ou sobre o conxunto das
economias occidentais que redundan na sda relevancia (Lank, 1995; Donckels e
Frohlich, 1991; Galvé e Salas, 2003).

Con todo, tal e como se pon de manifesto en traballos mais recentes (Astrachan
et al., 2002; Christman et al., 2003), este amplo volume de literatura ten ddas mate-
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rias pendentes. Por un lado, a propia definicién de empresa familiar e, por outro, a
carencia dunha teoria da empresa familiar que facilite o estudo dunha realidade tan
relevante para as economias de distintos paises.

Neste sentido, é fundamental destacar que moitos dos Gltimos traballos sobre a
empresa familiar buscan pofier de manifesto as contribucions das distintas teorias
da empresa ao estudo da problematica da empresa familiar. Asi, podemos atopar ar-
tigos que se centran en distintos enfoques: o enfoque dos recursos (Grant, 1991) ou
as achegas da economia das organizacions entre as cales, se cadra, deberiamos des-
tacar pola sta contribucion ao estudo sobre a empresa familiar a teoria da axencia
(Jensen e Meckling, 1976; Fama e Jensen, 1983).

Este artigo céntrase no estudo das empresas familiares galegas e en como estas
utilizan os seus recursos e capacidades para elixir o sucesor e para planificar os
seus procesos de sucesion, posto que a utilizacion da totalidade destes constituiria
un trazo caracteristico das empresas familiares de éxito, é dicir, daquelas que foron
capaces de sobrevivir ao paso das distintas xeracions (Cabrera, 1998).

Nesta mesma lifia argumental Casado (1997) destaca os grandes retos que tefien
que asumir as empresas familiares neste proceso de cambio xeracional e que, evi-
dentemente, deben terse en conta & hora de planificar un proceso de sucesion:

1) A profesionalizacidn da xestion, que se inicia coa dos propios membros da fa-
milia, xa que o feito de ser familiar non valida por si mesmo para incorporarse &
empresa. Este punto relaciénase co criterio de eleccion do sucesor, coa forma-
cion e coa experiencia que se lles vai esixir aos membros da familia que se quei-
ran incorporar 4 empresa, coa incorporacion de profesionais externos... que nos
axudaran a alcanzar a meta de profesionalizar a empresa familiar, como segundo
obxectivo. Desde este punto de vista, este artigo céntrase no estudo dun aspecto
basico na planificacion do proceso de sucesidn nunha empresa familiar: o crite-
rio de primoxenitura.

2) A internacionalizacién e a globalizacion dos mercados obriga a empresa fami-
liar a alcanzar unha maior dimensién para afrontalos. No caso das empresas fa-
miliares, as posibilidades de financiamento desenvolven, xa que logo, un impor-
tante papel, xa que, como é sabido, un dos principais problemas que limitan o
crecemento das nosas empresas familiares é a sla tendencia ao autofinancia-
mento (Yafez, 2000).

Polo tanto, parece aceptado que a sucesion non € unha cuestion sinxela e a sta
planificacion tampouco. Os altos indices de mortaldade que caracterizan as empre-
sas familiares nos saltos xeracionais son, se cadra, a mellor proba. Asi, por exem-
plo, o estudo de Gallo e Estapé (1993) sobre unha mostra de 1000 empresas fami-
liares espafiolas durante os anos 1972-1982-1992, descobre a intensa diminucion
da porcentaxe de empresas familiares nese grupo: do 40% do ano 1972 a un 23%
no ano 1992.

82 Revista Galega de Economia, vol. 15, nim. 2 (2006), pp. 81-96
ISSN 1132-2799



Barbeito, S.; Guillén, E.; Martinez, M.; Dominguez, G. O criterio de eleccién do sucesor...

2. METODOLOXIA

Como xa dixemos, neste artigo pretendemos definir algunhas das caracteristicas
mais representativas das empresas familiares galegas. Concretamente, imonos cen-
trar no criterio de primoxenitura como criterio tradicional de acceso ao posto de
maximo responsable nunha empresa familiar e no desenvolvemento dos plans de
sucesion.

Metodoloxicamente, o punto de partida deste traballo centrouse nunha mostra
de empresas familiares galegas obtida a partir da base de datos ARDAN 4 cal se lle
aplicaron unhas restricions iniciais: 1) restricién de caracter xeografico: o seu am-
bito reduciuse a Galicia; e 2) restricion por volume de facturacion: s6 nos referire-
mos a aquelas empresas que no ano 1997 facturaron mais de 1500 mill6ns de pese-
tas (9,02 milléns de euros). Nun primeiro momento, esta mostra someteuse a un
proceso de clasificacion separando os distintos grupos empresariais galegos en fa-
miliares e non familiares. Para iso, utilizamos distintos indicadores do seu caracter
de empresa familiar como o ano de fundacion da empresa, os apelidos concordan-
tes nos seus consellos de administracion ou o cofiecemento persoal da sta condi-
cion de empresa familiar.

Malia que, como xa dixemos, non existe unanimidade sobre unha definicién de
empresa familiar, non por iso é menos certo que un traballo destas caracteristicas,
que clasifica as empresas en familiares e non familiares, necesita definir o que vai
considerar como obxecto de estudo, e facilitar asi a comprension e a posterior
comparacion dos resultados obtidos, polo que consideramos que unha empresa fa-
miliar é “aquela na que a propiedade e o control estdn en mans dunha familia”,
sendo 0s propios empresarios galegos 0s que aceptaran ou rexeitaran a validez des-
ta definicion para caracterizar aos seus grupos empresariais, Como mostra a carta
que acompafia & enquisa’.

Posteriormente, a esa mostra dos grupos familiares galegos obtidos a partir da
base de datos ARDAN sometémola a unha terceira restricion co fin de obter a mos-
tra final de empresas familiares galegas as que se lles enviaria unha enquisa. Neste
caso, a restricion aplicada foi a seguinte: 3) restricion en canto 4 xeracion incorpo-
rada & empresa familiar, xa que buscabamos empresas que incorporasen a segunda
xeracion.

En definitiva, estas restricions limitan, por un lado, o estudo a aqueles grupos
gue tifian empresas que no ano 1997 facturaban mais de 1500 milléns de pesetas
(9,02 milléns de euros)?, deixando asi fora 4 empresas unipersoais e 4s microem-
presas que non tefien como obxectivo final o traspaso xeracional. Con estas restri-
cions ARDAN contifia 490 empresas na sua base de datos que, unha vez depurada

1 . N - .
No anexo 2 figura a carta que se lles enviou as empresas acompafiando a enquisa.

Dado que este traballo se desenvolveu sen financiamento, era dificil traballar cunha mostra de maiores dimen-
siéns. Actualmente, este equipo de investigacion esté financiado pola Universidade da Corufia.
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a devandita base, quedan reducidas a 318, das cales 211 son empresas familiares e
as 107 restantes son empresas non familiares. Por outro lado, a esixencia de ter su-
perado un proceso de cambio xeracional reduciu enormemente a mostra inicial,
deixando asi reducida a mostra a 129 empresas familiares galegas en segunda xera-
cién ou posteriores.

A estas 129 empresas enviduselles unha enquisa® en setembro do ano 1999, que
recolle distintos aspectos que fan referencia & planificacion do proceso de sucesion
na empresa familiar galega e outros relacionados coa situacion das nosas empresas
familiares. Mediante métodos informéaticos procédese ao tratamento estatistico dos
datos obtidos. O resumo das respostas recibidas méstranos 23 grupos empresariais
galegos, que estimamos que representan a mais de 50 empresas familiares galegas®.

E dicir, este estudo desenvolveuse a partir dunha mostra de grupos de empresas
familiares galegas que conseguiron un traspaso de éxito & seguinte xeracion. Por
outro lado, tamén nos gustaria destacar que, malia que algins autores (Vancil,
1987) se refiren ao proceso de sucesion como un simple traspaso de batuta, n6s de-
fendemos a postura que considera a sucesion como un proceso que caracteriza s
empresas familiares en calquera lugar do planeta (Handler, 1989; Leach, 1993;
Ussmane, 1994; Pérez Garcia, 1995; Gallo, 1995; Cabrera e Garcia Almeida,
2000).

Finalmente, caracterizando cunha maior profundidade a mostra inicial obtida a
partir da base de datos ARDAN, compre salientar que no ano 1997 e coas restri-
cions iniciais establecidas en canto ao volume de facturacion e ao &mbito xeogréfi-
co, as provincias da Corufia e de Pontevedra eran os centros aglutinadores do sector
empresarial galego. Asi, Pontevedra concentraba ao 52% das empresas non familia-
res e ao 37% das empresas familiares, e A Corufia a un 39% das empresas non fa-
miliares e a un 49% das empresas familiares.

3. O CRITERIO DE PRIMOXENITURA E OS PLANS DE
SUCESION NAS EMPRESAS FAMILIARES GALEGAS

O seu estudo como criterio tradicional de acceso ao posto de maximo responsa-
ble e que esixe como Unico requisito ser o0 primoxénito varon, é fundamental para
entender o porgué dos altos indices de mortaldade das empresas familiares.

Parece defendible, e asi o consideran numerosos expertos, a posicién de que a
propiedade € hereditaria a pesar de que podemos atopar algunhas criticas a esta po-
sicion (Pont Clemente, 1998). Pero o que parece pouco defendible a estas alturas €
gue a capacidade para dirixir sexa tamén hereditaria, como parece derivarse da

Como referencia, ao final deste artigo figura a enquisa que se lles enviou & mostra final de empresas familiares
galegas (anexo 1).

E unha estimacién moi 4 baixa, posto que, ao ser a enquisa anénima, é imposible, agas nagqueles casos nos que
0 empresario ofrece os seus datos, determinar de que grupo empresarial procede a resposta.
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aplicacion recorrente durante décadas do criterio de primoxenitura nas empresas
familiares (Calder, 1961; Levinson, 1971; Pérez Garcia, 1995; Dyer, 1997).

Polo tanto, e de acordo con estas premisas, parece 16xico que o criterio de pri-
moxenitura perda forza ante un criterio baseado na capacidade do sucesor e que Si-
ga as regras de mercado, de forma tal que se utilicen a totalidade dos recursos e ca-
pacidades a disposicion das empresas familiares galegas, é dicir, un criterio no que
primen as necesidades da empresa sobre as dos sucesores. Esta proposta recolle un
aspecto clave na planificacion do proceso de sucesion: o rol ou papel que desen-
volveran as fillas do fundador neste proceso, antes condenadas & sua “non partici-
pacion” nos aspectos relacionados coa empresa. Na actualidade, unha mellor utili-
zacion da totalidade dos recursos e das capacidades a disposicion da empresa fami-
liar débelles abrir un camifio cara a papeis mais activos e cun maior peso na direc-
cion do grupo familiar (Dumas, 1989 e 1992; Dumas et al., 1995; Friskoff e
Brown, 1993; Cabrera, 1998). Asi, parece que a eleccién do sucesor baseada no
criterio de primoxenitura infrautiliza un recurso clave na empresa familiar: as capa-
cidades e habilidades das fillas do fundador.

Pero, se cadra, a cuestion fundamental é por que foi o criterio de primoxenitura
o criterio tradicional de acceso ao posto de maximo responsable nas empresas fami-
liares? Para alguns autores (Ussmane, 1996; Cabrera, 1998) resulta evidente que o
criterio de primoxenitura foi e € ante todo un criterio comodo que exime os pais da
responsabilidade de ter que elixir o fillo mais capacitado, e iso, probablemente,
converteuno no criterio mais utilizado ao longo do tempo. A dificultade existente
nas empresas familiares para separar os &mbitos de familia e empresa (figura 1) é
palpable cando se fala do criterio de primoxenitura.

Figura 1.- Sistemas superpostos

EMPRESA:
Base laboral
Conduta consciente
Extraversion
Aproveitamento do cambio

FAMILIA:
Base emocional

Conduta subconsciente
Introversion
Minimizacioén do cambio

Friccion
e
conflito

FONTE: Leach (1993).

A tendencia actual que reflicte a bibliografia sobre a empresa familiar (Pérez,
1995; Ussmane, 1994; Barbeito, 2002) destaca un importante cambio na empresa
familiar desde un criterio baseado na primoxenitura cara a un criterio baseado na
capacidade do sucesor. Pero, que ocorre nas empresas familiares galegas?, tivo lu-
gar este cambio de tendencia ao que se refiren 0s expertos ou, pola contra, o crite-
rio de primoxenitura segue vivo nas nosas empresas familiares? Para contrastar se
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o criterio de primoxenitura segue a ser considerado como o mais valido, a enquisa
enfronta aos actuais maximos responsables da empresas familiares galegas a distin-
tos criterios de eleccion do sucesor e pidelles que os valoren de 1 a 7, de maneira
que o 1 seria un criterio considerado sen importancia e o 7 seria un criterio consi-
derado esencial.

Téaboa 1.- Valoracion de criterios de eleccion do sucesor

7 6 | 514 []3 ]2 1 | MEDIA
Existencia de vinculos familiares 0|23 3 1|5 7 2,8
Preferible que sexa o primoxénito 0] 0 0 0 0 1114 1,06
O mais capacitado para iso 12 | 7 0 0 0 0 1 6,35
Estilo direccion complementaria ao seu 2121|565 1 1 1 2 4,43

FONTE: Barbeito Roibal (2002a).

Como reflicte a resposta a enquisa, en Galicia o criterio de primoxenitura parece
estar en claro retroceso, xa que a sua valoracion media é de 1,06 sobre 7 puntos.
Por outra parte, o proceso de profesionalizacion no que estd inmersa a empresa fa-
miliar galega evoluciona cara a un criterio de eleccion do sucesor no que o elixido
sexa 0 membro familiar mais capacitado (tboas 1 e 2), xa que a valoracion media
deste criterio é de 6,35 sobre 7. De feito, na valoracion que os responsables de em-
presas familiares galegas realizaron e que recolle a taboa 1, sobre diversos criterios
aplicados & eleccion do sucesor, obsérvase que o criterio de primoxenitura é o me-
nos valorado, posto que 0 93% dos enquisados o cualificaron como sen importan-
cia. A eleccion “o mais capacitado para iso” foi considerada como esencial polo
60% dos enquisados.

Taboa 2.- Criterio aplicado para a eleccién do sucesor

%
Primoxenitura 6
Capacidade. Membro familiar 59
Capacidade. Libre competencia de mercado 6
Outros 23
Primoxenitura + Capacidade. Membro familiar 6
Totais 100

FONTE: Barbeito Roibal (2002a).

Os resultados da taboa 2 confirman o cambio de tendencia nas empresas fami-
liares galegas desde un criterio de primoxenitura cara a un criterio baseado na ca-
pacidade do sucesor e sustentado na sua pertenza a familia, tal e como detectara-
mos na bibliografia consultada sobre a empresa familiar. Este criterio mantense no
59% dos enquisados. Este cambio de tendencia no criterio de eleccion do sucesor,
esboza o inicio dun proceso de profesionalizacion que se fai presente na empresa
familiar galega e que a debera conducir cara a unha modernizacion da estrutura di-
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rectiva da empresa, de forma que accedan, non s6 ao posto de méximo responsable,
sendn tamén aos postos de alta direccidn, os mais aptos e os mellor preparados den-
tro do &mbito da familia.
Ademais, resulta evidente que os resultados obtidos, e reflectidos nas tdboas 1 e

2, poden non ser mais ca un tratado de boas intencions, polo que coémpre contrastar
se algunha das caracteristicas do criterio de capacidade comezan a detectarse nas
empresas familiares galegas. Para iso, destacamos dous aspectos que poden ser in-
dicativos deste inicio no cambio de tendencia: a) o0 sexo do actual maximo respon-
sable, e b) a transmision da direccion da empresa familiar en lifia directa de pais a
fillos.

Por un lado, a enquisa incide no sexo do actual maximo responsable, posto que a
aplicacion do criterio de capacidade facilitaria a incorporacion das fillas do funda-
dor & direccion da empresa.

Gréfica 1.- Sexo do actual maximo responsable

Varon
100%

Muller
0%

FONTE: Barbeito Roibal (2002a).

O criterio de capacidade que se esta aplicando nas empresas familiares galegas
arrastra unha das caracteristicas clave do criterio de primoxenitura, que sé aceptaba
0 acceso ao posto de maximo responsable do primoxénito varén. Este estudo de-
mostra que este aspecto segue manténdose na empresa familiar galega, xa que as fi-
llas do fundador seguen sen incorporarse & direccién da empresa familiar galega,
polo que este trazo do criterio de primoxenitura continlia vivo neste tipo de empre-
sas. Queda sen utilizar, xa que logo, un recurso fundamental das empresas familia-
res galegas: as capacidades e as habilidades das fillas do fundador (Dumas, 1989,
1992; Dumas et al., 1995; Friskoff e Brown, 1993; Cabrera, 1998).

Por outro lado, a enquisa incide tamén na transmision da direccion en lifia directa
de pais a fillos. Se partimos da base e, xa que logo, se aceptamos que a propiedade
se herda pero a capacidade para dirixir non e, desde o punto de vista dun criterio
baseado na capacidade do sucesor, nalgunhas empresas familiares puidera romper-
se esa transmisién da direccion en lifia directa de pais a fillos nalgunha das xera-
cioéns, é dicir, nalgins casos teriase que detectar que o sucesor familiar non é a me-
llor opcidn sinxelamente porque non é o mais capacitado para ser 0 maximo res-
ponsable da empresa.
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Como reflicte a gréfica 2, este trazo tamén continda vivo na empresa familiar
galega na que a direccién se segue transmitindo en lifia directa de pais a fillos.
Compre destacar, asi mesmo, que 0 13,04% que se reflicte na opcién “sen paren-
tesco” non debe confundirnos, posto que fai referencia a grupos empresariais que
foron vendidos e, xa que logo, non existiria actualmente unha relacién de parentes-
co co fundador.

Grafica 2.- Transmision da direccion na empresa familiar
%
60,00 56,52
50,00
40,00
30,00
20,00
10,00
0,00

FONTE: Barbeito Roibal (2002a).

O ultimo tema que se desenvolve neste estudo pola sta importancia na planifi-
cacion do proceso, como demostra a tboa 3, fai referencia & existencia dun plan de
sucesion definido que estableza o papel que tefien que desenvolver todos os impli-
cados neste proceso e que sexa dirixido polo “sucedido”. Cabrera (1998, p. 46)
comenta, en relacion con este tema, que “irénicamente, mientras los lideres empre-
sariales se adherian a la idea de que era necesario que las empresas adaptaran
sus estrategias y estructuras a entornos rapidamente cambiantes, cuando se trata-
ba de la sucesidn, creian que la estabilidad era lo mejor. De hecho si se compara
con variables tales como los atributos del predecesor, la historia del puesto y las
caracteristicas de la empresa, la variable entorno parece desempefiar un papel de
menor importancia en la comprension de los procesos de sucesion”.

Taboa 3.- Principais problemas no proceso da sucesion

Galicia (%)
A planificacién do proceso no seu conxunto 68
A eleccidn do sucesor adecuado 18
Problemas derivados dos aspectos fiscais 9
As tres anteriores 5
Totais 100

FONTE: Barbeito Roibal (2002a).

Os empresarios familiares galegos maniféstanse moi preocupados pola planifi-
cacion do proceso de sucesion no seu conxunto, onde 0 68% dos enquisados se de-
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cantou por esta opcion. O que tamén parece reflectir a enquisa é que este non é o
Unico problema co que se enfrontan os empresarios familiares en Galicia, porque o
18% tamén esta preocupado pola eleccién do sucesor adecuado, en clara referencia
ao abandono do criterio de primoxenitura na eleccion do sucesor e a dificultade que
entrafia elixir o sucesor mais capacitado dentro da familia. S6 un 9% dos enquisa-
dos se preocupa polos problemas de tipo fiscal. Esta baixa porcentaxe pode ser de-
bida aos importantes cambios que tiveron lugar nesta materia en Espafia a partir do
ano 1994 e que melloraron ostensiblemente a fiscalidade na transmision sucesoria
das nosas empresas familiares. Ata este momento e debido a unhas maiores taxas
impositivas, as empresas familiares espafiolas competian claramente en inferiorida-
de de condicidns con respecto ao resto de empresas de paises da nosa contorna.

A preocupacion manifestada polos empresarios familiares galegos en canto &
planificacion do proceso de sucesion, que se reflicte na taboa 4, debéraos inclinar
ao desenvolvemento de plans de sucesion definidos. Nesta mesma enquisa, cando
se lle preguntou ao actual maximo responsable quen o elixira a el como sucesor, en
ningln caso se marcou a opcion correspondente a un plan de sucesion definido, se-
noén que a responsabilidade recaera sempre no predecesor ou ben no grupo familiar
de control. Polo tanto, o feito de que actualmente un 48% dos actuais maximos res-
ponsables admitan a existencia dun plan de sucesion definido nas stas empresas é
un avance importante (grafica 3).

Taboa 4.- Existe plan de sucesion?

RESPOSTA Galicia (%)
si En egecucic’m 13
Previsto, pero non posto en practica 35
Non o cre necesario 4
Non Hai tempo para pensar niso 35
Non me formulara esta cuestion 13
Totais 100

FONTE: Barbeito Roibal (2002a).

Gréfica 3.- Existe plan de sucesion?

Si
48%

Non
52%

FONTE: Barbeito Roibal (2002a).
Con todo, existe outro tema que chama a atencion na taboa 4: a existencia dun

35% de maximos responsables que consideran que ainda tefien tempo para pensar
niso. Este resultado pode ser mais preocupante & vista da informacion obtida, a cal
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incita a pensar que esta porcentaxe non sera mais reducida nos vindeiros anos de-
bido a que non existe relacion entre as variables idade do méaximo responsable e
existencia de plan de sucesion. A taboa 5 detalla o contraste realizado entre ambas
as duas variables.

Téaboa 5.- Contraste de variables

Graos de 2V <7005

2 - . 2 Corrector >
b4 liberdade: % 0,05 de Yates Aceptamos a hipotese

(m-1)(n-1) de independencia

Idade do méximo
responsable / Existencia X2= 3,477 4 x20,05= 9,4877 Si
de plan de sucesion

FONTE: Barbeito Roibal (2002a).

En definitiva, o problema da sucesion preoclpalles aos empresarios familiares
galegos, pero non todos estan tomando medidas para diminuir os riscos que entrafia
este proceso.

4. CONCLUSIONS E FUTURAS LINAS DE INVESTIGACION

As conclusions finais derivadas deste estudo son as seguintes:

¢ A esencia do criterio de primoxenitura como forma de acceso ao posto de maxi-
mo responsable dunha empresa familiar segue viva na empresa familiar galega.

¢ A profesionalizacion deste criterio consistiu no acceso ao posto de maximo res-
ponsable do fillo varon mais capacitado.

e Compre un criterio que utilice a totalidade dos recursos a disposicion da empresa
familiar, dado que o criterio actual continGa infrautilizando un recurso clave na
empresa familiar: as capacidades e as habilidades das fillas do fundador.

e COmpre tamén destacar a existencia dun cambio de tendencia na planificacién do
proceso de sucesion, a pesar de que se segue constatando a reticencia dalgins
maximos responsables das empresas familiares galegas para levar a cabo accions
gue tefian como obxectivo a creacion dun plan de sucesion definido. Outro aspec-
to relevante é o recofiecemento por parte dos maximos responsables dos proble-
mas que comporta este proceso. Con todo, 0 52% dos enquisados non considera
necesaria a existencia dun plan de sucesién dentro da empresa familiar galega, e 0
gue ainda é mais grave, que este feito sexa independente da idade do maximo
responsable.

Polo que respecta &s futuras lifias de investigacién, compre sinalar que estamos
traballando sobre unha nova enquisa que xa foi enviada as empresas familiares ga-
legas que facturan mais de 5 milléns de euros. Este novo proxecto ten como pri-
meiro obxectivo a actualizacion e a ampliacién dos datos obtidos no traballo que
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expofiemos neste artigo e, como segundo obxectivo, analizar a necesidade que tivo
este grupo de empresas de incorporar ao seu sistema de xestion aspectos relaciona-
dos coa calidade, co medio ou coa prevencidn de riscos laborais.

ANEXO 1: ENQUISA

PARA RESPONDER, BASTARA EN LA MAYORIA DE LAS PREGUNTAS CON COLOCAR UNA CRUZ
EN LA OPCION U OPCIONES QUE MEJOR TRADUZCAN SU SITUACION O LA DE SU EMPRESA.

1.- Datos de la empresa

Afo de fundacion.........cccceveevnnnccnns Actividad inicial...........c.cccovccceinnnnn.
Empresa..................
Actividad actual. N° de empleados en 1998
Provineia. ..o
Facturacion (1998) millones de pesetas. 51-250.....ccccn... 250-500.......ccceuene
0-2.000. 2.001-5.000...............
+5.000.........c..0..
2.- Persona responsable de la empresa
Afios al frente de la empresa...........oceuuee. Edad......ccoooonnnnen.
Cargo actual.........ccccoevrvervreeeieinrisceennne SEXO0.viireieiririieirens
3.- Participacion en la fundacién de la empresa
NO particip6 en la fundacion...............cccccueune (continGe en la pregunta siguiente)
Fundé la empresa con otros Socios.................... (continGe en la pregunta 6)
Fue fundador Gnico..........c.coeeevinveecnninrnnns (continGe en la pregunta 6)
4.- Parentesco con el fundador de la empresa
Sl GCUAI? e NO.......... ¢En qué generacion se pierde el parentesco?................
¢A qué generacion pertenece? Motivos:
28 e B Cambio propiedad de la empresa...........ccovrvrreeiererveseerereresennns
P Oftras.......... Falta de sucesores familiares
Necesidad de direccion profesional
OIOS. e+ttt sttt ettt nn b snenea

5.- ¢Se han producido alteraciones significativas en la forma de dirigir la empresa desde que Vd. esta al frente de
lamisma? Si............... NO...overine
En cualquier caso, ¢cree que ha encontrado el apoyo suficiente por parte de:

o El grupo familiar de control? Si No
o El equipo directivo ajeno a dicho grupo? Si No..
o Los miembros de la familia que trabajan en la empresa? Si No..

o El resto del personal? I No..........

6.- En lo que hace referencia al proceso de sucesion experimentado por usted.

En el momento de incorporarse a la empresa EN EL MOMENTO DE SER DESIGNADO
SUCESOR

Edad al incorporarse a la empresa............cccoooeevrnnennenn. Experiencia laboral

Deseo de incorporacion: e En otra empresa del Sector...........cccevvverienen.

« Voluntario, atraccion hacia la empresa. o En la propia empresa.........c.ccocveevnicininnn.
e Rechazo inicial.........c.cooevviniinninnn. .. | * Enempresa de otro sector.
o Condicionado, cierta obligacion..............c.cccovievrieenne o En funciones directivas..........c.cccovurvevevenennas
o Enotras funciones...........ccoecevvinicccinnnnene,
® SiN EXPEMIENCIA. .cvevieiiiiiiiicicitiess e
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Presiones para su incorporacién
o Directas, asumidas como naturales
o Directas, asumidas como imposicion...
o Indirectas, propio clima familiar............cc.co......
® INEXISTENLES. ..o

Proceso de aprendizaje
o Supervisién de mi predecesor
o Supervision de un “mentor” familiar
e Supervision de un “mentor” no familiar...................
o Dentro de un plan de sucesién definido...................
o Sin supervision explicita........ccccoovieinnnniniinnnnnns

Forma
o Sin puesto determinado..........ccccovveeirinrnnenes
o En funciones directivas
o Desde la base

¢Quién le eligi6 a usted como sucesor?
® PredeCeSOr. .....cvvveeeeierisieisie e
o Grupo familiar de control
o Plan de sucesion definido....

Formacion
o Estudios académicos (técnico)
e Estudios académicos (gestion)....
o Estudios especificos para la funcion....
e Sin estudios académicos

Criterio aplicado para su eleccion
o Primogenitura .
o Capacidad. Miembro famlllar ....................................
o Capacidad. Libre competencia mercado....

7.- Indique el nimero de miembros en:

Consejo de Administracion

Alta direccién

8.- ¢ Cuéles cree que son los principales problemas en el proceso de la sucesion?

o La planificacion del proceso en su conjunto
e Laeleccion del sucesor adecuado

o Problemas derivados de los aspectos fiscales.................

9.- ¢Experimenta Vd. algun tipo de vinculo emocional con la empresa? Si / NO

« ;Considera Vd. que este vinculo emocional es compartido? Si/ NO

e ;Considera \VVd. que este vinculo es dificil de transmitir a las nuevas generaciones? Si / NO

e ;Considera Vd. que este vinculo emocional es posible de transmitir a aquellas personas que, formando parte de

la empresa, no pertenecen a la familia? Si/ NO

10.- Clasifique las caracteristicas que a continuacién enunciamos segun el grado en que las considere necesarias en
el futuro director de la empresa: Escala de 1 a 7 donde 1=Sin importancia y 7=Esencial

e Formacion universitaria...............

Grado medio............... SUPErior.........c.....
Estudios especificos para la funcién...............
Experiencia profesional fuera de la empresa...............

En cualquier funcién...............
o Experiencia profesional dentro de la empresa...............

Muchos afios de dedicacion a la empresa...............
Elevado grado de capacitacion...............

Que el futuro director haya realizado el aprendizaje con Vd. .

En funciones directivas...............

Estudios en el extranjero...............

Que el futuro director tenga un estilo de direccién complementario al SUYO...oeeeerenne

o Que el futuro director tenga vinculos familiares con Vd. o algin socio

Preferible sea primogénito................
El més capacitado para ello...............

Estilo de direccion complementario al suyo...............

11.- ;Podria indicarnos el porcentaje de capital que ostentan, en su conjunto, los componentes del grupo de control

familiar?
Total del capital 100%...............

92
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12.- En cuanto a las normas (escritas 0 no) que regulan la relacién familia-empresa, ¢Podria indicarnos la situacion
en su empresa?

No es necesario establecer normas que regulen la relacién
En estos momentos, ya sea de forma expresa o no, se puede considerar que existen normas para regular la relacién
en lo referente a:

Medidas para evitar dispersion capital............... La incorporacion de miembros familiares a la empresa...............

La politica de distribucion de dividendos............... La permanencia en puestos de alto nivel...............

Al mantenimiento de un buen clima familiar...............

Adopcion de criterios de valoracion en compraventa de acciones...............

La participacion del capital en el Consejo de Administracion...............

¢En qué generacion se comienzan a implantar estas normas? ...............

¢ Cudl es la primera norma de este tipo que se dicté en la empresa? ...............

¢ Estan recogidas en algin documento aceptado por el conjunto de la familia? ...............

A pesar de no estar recogidas en ningin documento son conocidas y aceptadas

13.- ; Existe actualmente un plan de sucesion en su empresa?

sl .... En ejecucion

..Previsto pero no puesto en practica

No lo creo necesario.
.. Hay tiempo para pensar en ello
No me habia planteado la cuestién.

14.-;Se puede afirmar que los directivos no familiares juegan un papel importante en los procesos de sucesién?
Positiva por su contribucién a la formacién del sucesor...............
Negativa por su rechazo a aceptar la figura del sucesor...............
Positivo/Negativo en funcion del directivo en cuestion...............
No intervienen en el proceso...............

15.-Papel del Consejo de Administracién, relacion entre efectividad del mismo y generacién al frente de la empre-
sa:
¢En qué generacidn se constituye formalmente el mismo? ...............
¢En qué generacion podemos decir que el mismo empieza a actuar como 6érgano representativo de miembros
familiares propietarios que no participan en la gestion de la empresa? ...............

Muchas gracias por su colaboracién, esperamos que los resultados de esta investigacién puedan serle de utilidad, si
desea recibir una copia de los mismos indique su nombre a continuacion

ANEXO 2: CARTA DE PRESENTACION QUE ACOMPAROU
A ENQUISA

A Corufia, 6 de Septiembre de 1999

Muy Sr. Mio:

El objeto de la presente es solicitar su colaboracion para poder llevar a cabo el proyecto de investigacién que
estamos realizando en la Universidad de A Corufia, sobre la Empresa familiar en Galicia. Simplemente le pedimos
que cubra el cuestionario que acompafia a esta carta de presentacion, y que nos lo devuelva en el sobre de respues-
ta que le adjuntamos.

Para poder realizar este estudio hemos seleccionado Empresas Familiares definidas como ““aquellas empresas
en las que su propiedad y/o control pertenecen a una familia™. Si su empresa no se adapta a esta definicion, le ro-
gamos devuelva el cuestionario sin marcar en el sobre adjunto.
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La encuesta se dirige a los Presidentes de las distintas empresas, con el objetivo de que la respuesta a la en-
cuesta proceda de los mas altos niveles de direccion. Si Usted esta interesado en recibir una copia con los resulta-
dos de esta investigacion, indiquelo al final de la encuesta.

Su respuesta es totalmente confidencial, el analisis se realizara de forma agregada, por lo que resultara impo-
sible la identificacién de las respuestas individuales.

Agradeciéndole de antemano su colaboracién, que sabemos sera excepcional, le saludan atentamente,

Diia. Josefina Martinez Barbeito Dfia. Susana Barbeito Roibal
Directora del programa Dpto. Analisis Econémico
Universidad de A Corufia
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