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RESUMEN

En esta ponencia pretendemos analizar el estado de las relaciones familia-empresa, en las empresas
familiares gallegas. Para alcanzar este objetivo hemos planteado, a nuestros empresarios familiares,
cuestiones como: a) la existencia de un vinculo emocional entre familia y empresa que,
tradicionalmente, se transmite de generacion en generacion y que constituye la base de la filosofia de
crecimiento de la empresa familiar y, b) la existencia de normas especificas que regulen las relaciones
entre estos dos subsistemas. Aportamos un estudio empirico descriptivo de la situacion de este tipo de
empresas basado en los datos obtenidos a partir de una encuesta efectuada a empresas familiares
gallegas que facturaban en 1997 mas de 1500 millones de pesetas.
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ABSTRACT

In this paper we are trying to analyze the family and business relationship situation, in the Galicia
family business. To catch our aim up, we have explained, to our owners, points like these: a) the
existence of emotional bonds between family and business, traditionally, passing on generation to
generation and which establishes the base of family business growth philosophy and, b) the existence
of specific regulations regulating the relationships between both subsystems. We are contributing with
an empirical descriptive study to the situation of this business type which is based on details obtained
from the inquiry carried out to some Galicia family companies that brought in more than 1500 million
pts. in 1997.
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1. INTRODUCCION

Parece aceptado por la mayoria de los expertos, Grant, R. M. (1991 y 1992), Barney, J. B. (1992), Fernandez, Z.
(1993), Cabrera, M. K. y De Saa Pérez, P. (1996); Cabrera Suarez, K. (1998), que la aplicacion de la Teoria de
los Recursos y Capacidades de la Empresa al estudio de la empresa familiar constituye una base tedrica valida
sobre la que fundamentar el estudio de la planificacion del proceso de sucesion en este tipo de Organizaciones.

Esta teoria establece que las empresas exitosas lo son porque saben identificar y explotar la totalidad de sus
recursos y capacidades a través de sus estrategias. Las empresas familiares poseen importantes potencialidades
que las diferencian de otro tipo de organizaciones y que les confiere un importante potencial competitivo, el cual
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puede verse amenazado por un proceso de sucesiéon mal o no planificado, Vancil, R. F. (1987), Ward, J. L.
(1987), Handler (1994), Gallo (1995).

Aplicando esta Teoria a la empresa familiar destaca el papel fundamental que desempeifia la cultura empresarial
en este tipo de organizaciones. El propietario-directivo realiza la funcion de transmisor de esa cultura
empresarial en la familia y en la empresa. Podriamos definir la cultura empresarial como esa forma particular de
actuar que tiene una empresa, basada, en principio, en formas aceptadas mayoritariamente por los empleados y
directivos, y que de alguna manera le confiere una personalidad diferenciada frente a otras empresas similares.
Nos encontramos con que en la Empresa Familiar la cultura familiar impregna a la cultura de la empresa y es la
base de los principios por los que se va a regir la vida de la Empresa Familiar y, por tanto, es la base de su
ventaja competitiva.

A pesar de que existen claras diferencias entre las distintas Empresas Familiares; todas ellas tienen un punto en
comun y es que las Empresas Familiares suelen tener un caracter mas conservador y prudente que las Empresas
No Familiares. Sabemos que, sobre la empresa familiar tiene influencia el entorno cultural, es decir,
determinadas actividades empresariales que tienen un prestigio social en una regiéon o una mayor tradicion
mercantil, circunstancia que es aprovechada éstas. Por tanto, la Empresa Familiar se ve influenciada por un lado,
por un entorno familiar conservador y por otro, por el entorno cultural, ambos interaccionan y dan forma a la
cultura propia de cada empresa familiar.

Para E. Séez (1996) el paso del tiempo provoca cambios de generaciones que ponen siempre en tension el
equilibrio cultura-patrimonio-trabajo (grafica 1) que en cada momento caracteriza a la empresa familiar. La
tension se incrementa por la incorporacion de un niimero cada vez mayor de accionistas, no implicados con la
cultura empresarial de la Empresa Familiar, lo que hace que la empresa vaya perdiendo sus caracteristicas
definitorias, de manera que se difumina su influencia sobre la dinamica de los tres elementos, que se vuelven
autéonomos, pareciéndose cada vez mas a una Empresa No Familiar, poniendo, por tanto, en peligro la base de la
ventaja competitiva que hace que, en general, las empresas familiares tengan mejores resultados que las no
familiares (Ward, 1983; Gallo y Estapé, 1993; Amat, 1998).

Cultura

Trabajo Patrimonio

Poder familiar

Tiempo

Grafica 1. La rueda sobre la que evolucionan las empresas familiares, Saez Ponte, E. (1996)
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Por tanto, y como establece K. Cabrera (1998) un factor determinante del éxito en el proceso sucesorio en
empresa familiar, lo constituye las relaciones, dinamicas y cultura familiares que influyen en la interaccion
familia-empresa.

2. PROPOSICIONES A CONTRASTAR

Basandonos en la bibliografia consultada y buscando establecer un marco tedrico que sirva de base al analisis
descriptivo que desarrollaremos a lo largo de esta ponencia, destacamos las siguientes cuestiones que creemos
deberian ser contempladas en el estudio de las relaciones familia-empresa:

1.-Toda la bibliografia consultada coincide en la importancia del vinculo emocional que caracteriza las
relaciones entre empresa y familia, siendo éste la principal caracteristica que define y diferencia a la Empresa
Familiar. Genera en el entorno una mayor confianza hacia la empresa, que se traduce en la prosperidad del
negocio, y asi en este sentido se posiciona Cuatrecasas (1999) cuando afirma que: “Sin duda, la primera escuela
de un sucesor es la familia, donde el nifio o la nifia absorben los valores de la familia, los valores propios del
negocio y los valores propios de un emprendedor (como el amor al riesgo, la autonomia o la creatividad)

Como ya hemos destacado y, numerosos autores asi lo confirman, la utilizacion de todos los recursos y
capacidades a disposicion de la empresa familiar caracteriza a las empresas familiares exitosas. La existencia de
un vinculo emocional entre familia y empresa es, en muchas empresas familiares, la base de su ventaja
competitiva, debido a que este vinculo emocional facilita la existencia de relaciones estables con clientes y
proveedores y genera confianza entre los empleados y la direccion. Estos activos tienen un valor estratégico
fundamental debido a su caracter de imitabilidad y sustituibilidad imperfecta.

Creemos, por tanto, que seria interesante confirmar si existe en la empresa familiar gallega este tipo de vinculo.
Para ello, dos de las proposiciones de nuestro analisis descriptivo haran referencia a si se acepta la existencia de
un vinculo emocional, que se transmite de generacion en generacion y, si ese vinculo emocional es conocido y

aceptado por aquellas personas que formando parte de la empresa no pertenecen a la familia.

2.- Otro punto a tratar en las relaciones familia-empresa hace referencia a las nuevas necesidades que se le
plantean a la empresa familiar con el transcurso del tiempo: A medida que se incorporan nuevas generaciones, la
empresa familiar pasa de tener un Unico propietario, a ser una empresa de hermanos o, incluso, posteriormente
una empresa de primos. Numerosos autores han descrito esta secuencia basandose en distintos aspectos teoricos,
pero entre todos ellos cabria destacar el que se ha denominado Planteamiento Evolutivo, cuyo exponente mas
reciente es el Modelo Evolutivo Tridimensional de Gersick et al. (1997), que se recoge en la grafica 2.
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Grafica 2. Modelo Evolutive Tridimensional. Gersick, K. E.; Davis, J. A.; Hampton, M. y Lansberg, 1.;
(1997).
En esta misma linea, que destaca la dificultad de la evolucion de la empresa familiar, autores como, Leach, 1993;
Gallo, 1997, consideran que el incremento, en el nimero de miembros de la familia que trabajan en la empresa
familiar, debe evitarse, pues supone situar a cada vez mas elevado niimero de personas en una interseccion entre
subsistemas (empresa-familia) que es un foco de friccion y conflicto, como se recoge en la grafica 3.

Recordando el modelo inicial de los tres circulos (Davis y Tagiure, 1982), base sobre la que se sustenta el
posterior modelo de Gersick et al., debemos destacar que la participacion de la familia en la empresa debe
diferenciar claramente entre aquellos familiares que trabajan en la empresa y, por tanto, que estan situados en la
interseccion entre los dos subsistemas y, por otro lado, aquellos otros, familiares-propietarios que no trabajan en
ella y, que limitan su participacion en la empresa a la defensa de sus intereses, representados a través de los
distintos 6rganos de control de la empresa familiar, fundamentalmente a través de su Junta de Accionistas. Estas
dos clases de propietarios tienen objetivos claramente diferentes y, por tanto, intereses enfrentados, mientras que
unos buscan el crecimiento y desarrollo de la empresa, los otros intentaran obtener exclusivamente mejores
dividendos. La mayoria de las empresas familiares, evolucionan hacia esta situacion a medida que se van
incorporando nuevas generaciones a la empresa.

FAMILIA:
Base emocional
Conducta subconsciente
Introversion
Minimizacion del cambio

EMPRESA:
Base laboral
Conducta consciente
Extraversion
Aprovechamiento del cambio

Friccion

Conflicto

Grafica 3. Sistemas superpuestos. Leach, P.; (1993).
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La Tabla 1 muestra las distintas necesidades que se le plantean a la empresa familiar a medida que se van
incorporando nuevas generaciones a la misma. Basandose en el planteamiento del Modelo Evolutivo
Tridimensional, pretende concretar los problemas que se le van planteando a la familia a medida que a la
empresa familiar acceden nuevas generaciones.

En esta secuencia, el paso de un propietario-controlador a una sociedad de hermanos y posteriormente a un
consorcio de primos, se debe al envejecimiento y crecimiento propio de la familia. A cada cambio en la
estructura de la propiedad, corresponden variaciones en la dinamica de la empresa y de la familia (tabla 1 y
grafica 2), en el nivel de poder de los accionistas empleados y no empleados y, en las demandas financieras de la
empresa. Cuando aumenta el numero de incorporaciones a la empresa familiar las necesidades financieras crecen
y, los mecanismos tradicionales de financiacion: el crédito bancario y la autofinanciaciéon via reservas,
necesariamente, tienen una importante limitacion en funcion de la propia dimension de la empresa (Adell, 1998;
Yafiez, 1999 y 2.000). Por otro lado, la empresa familiar puede caer en la tentacion de crear puestos directivos
arbitrariamente con el unico objetivo de “colocar y satisfacer” a todos los sucesores, convirtiéndose en el INEM
de la familia;......

Etapa Problemas de la familia

o Seguridad economica de la esposa.
1? Propietario-

Controlador e Sucesion Empresarial y Patrimonial.

e Lograr la armonia y el trabajo en equipo.

2% Sociedad de | o

Mantener la propiedad en manos de la familia.
hermanos.

e  Sucesion.

e Dividendos.

e Liquidez para los accionistas.

¢ Financiacion de la empresa.

e Participacion de los miembros de la familia en la empresa.
3* Consorcio de primos. |e  Resolucion de conflictos con los accionistas.

e Reparto de la propiedad de la empresa.

e Empresa como INEM de la familia.

e Transmision de la cultura de la empresa a los accionistas y miembros de

la familia.

Tabla 1. Eje de la propiedad / Nuevas necesidades de la Empresa Familiar
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3.- Otro problema que se le presenta a la empresa familiar en su relacion con la familia y que esta claramente
relacionado con la evolucion de la sucesion en una empresa familiar; es como llevar a cabo la distribucion del
capital por generaciones: Diversos autores (Hollander and Boulton, 1984; Gersick et al., 1997) afirman que el
incremento en el numero de propietarios tiene lugar en relacion directa al incremento de la familia. Hemos
comentado la importancia de que la empresa no se convierta en una “oficina de empleo” para la familia; pero lo
que no podemos evitar es la participacion en la propiedad de la misma, de todos los miembros de la familia,
puesto que la propiedad se transmite por herencia de padres a hijos. Este hecho genera importantes conflictos
entre los propietarios, en cuanto a la gestion de la empresa, reparto de dividendos, o politicas de reinversion,
entre otros temas’'. Actualmente las empresas familiares estdn tomando medidas en este sentido, para limitar el
acceso a la propiedad de la totalidad de los sucesores, la zona Mediterranea espafiola y, especificamente,
Cataluiia, es un buen espejo en el que se puede observar las bondades de un reparto no igualitario de la herencia
(Pérez, 1995; Pont Clemente, 1998)

Parece existir una relacion inversa entre tamafio y concentracion de propiedad en manos de una familia,
Donckels & Frohlich (1991) establecen que: “a medida que aumenta el tamario de la empresa, el porcentaje de
empresas familiares sobre el total de empresas disminuye”.

Este hecho se ve influenciado directamente por la existencia de una tendencia, (Poza, 1996; Galvé-Salas, 1993)
en el sentido de que existe una “voluntad” por parte de los empresarios familiares de conservar el 100% del
capital en manos de la familia. Esta tendencia es clara en Espafia, donde la propiedad se transmite por herencia
de padres a hijos, difuminando la propiedad entre un niimero cada vez mayor de familiares, condicionando,
como hemos visto, temas, tan importantes, como la financiaciéon de la propia empresa. Estos tltimos autores
llegan incluso a afirmar que, en el caso de Espafia, la Empresa Familiar presenta, por este motivo, un tamafio
suboptimo. Incidiendo en este aspecto, creemos necesario comprobar en nuestro analisis descriptivo si en la
empresa familiar gallega existe algin tipo de normas que eviten la dispersion del capital, y qué importancia se
concede a las mismas. Si esta proposicion se confirma podriamos preguntarnos si las unicas normas que existen
en las empresas familiares gallegas, que hacen referencia a las relaciones familia-empresa, son las que se refieren
a medidas para evitar la dispersion del capital.

4.- Otro factor destacable, relacionado con la ultima proposicion que hemos planteado, hace referencia al
establecimiento de una normativa que regule las relaciones familia-empresa. La mayoria de los autores
consultados y de los estudios empiricos efectuados hasta la fecha reconocen que, las relaciones empresa-familia
y, particularmente, las existentes entre familiares deben estar regidas por unas normas de aceptacion general que
eviten disputas. Estas normas deben ser recogidas por escrito y conocidas por todos los miembros de la familia.
Debiéramos, por tanto, comprobar si esta necesidad es compartida por los empresarios familiares gallegos,
estableciendo una proposicion en la que les preguntemos si en sus empresas han desarrollado normas que
regulen las relaciones familia-empresa.

Autores como Ward, 1989 o Leach; 1993 incluyen el establecimiento de normas que regulen las relaciones
familia-empresa en la aplicacion de los principios de direccion estratégica (Sharma et al.; 1997) a la empresa
familiar. Otros autores como Lansberg, 1996; Ket de Vries, 1996 y Gallo, 1998, defienden la elaboracion de un
Documento que precise las relaciones familia-empresa, indicando las grandes lineas de las mismas. La
referencia al “documento” indica la importancia del soporte escrito para las citadas normas, el cual tiene su

*! Fundamentalmente estos conflictos se refieren a la necesidad de liquidez por parte de los propietarios y a las politicas de reinversion en la
empresa, por parte de los propietarios-directivos.
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méxima expresion en la confeccion de los llamados protocolos familiares **. Estos mismos autores sostienen que
dadas la finalidad y las caracteristicas del protocolo familiar, es preferible que, en lugar de que este sea
“impuesto”, proceda de conversaciones entre los interesados, de la negociacion de posiciones, y represente un
acuerdo sobre el cual exista un verdadero compromiso. Es conveniente que este protocolo sea conducido por el
“sucedido” y que, durante un primer periodo, su implantacion sea dirigida por él antes de que se dé una
separacion mas plena de la empresa. Asi Cuatrecasas (1999), en relacion con este tema, afirma que: “El
protocolo familiar es un acuerdo voluntariamente querido y voluntariamente vivido por los miembros de la
familia para que las relaciones entre ellos y su empresa potencien la unidad y el compromiso de la familia en
conseguir el desarrollo de una comunidad de personas, la Empresa Familiar, actuando cada uno en el lugar que
le corresponda, como accionista, miembro del Consejo de Administracion, o como directivo o mando”.

Nos hemos encontrado autores, como Pont Clemente (1998), que pretenden desmitificar el Protocolo Familiar al
afirmar que: “En conclusion, el protocolo familiar como unica salida pertenece a una cultura sucesoria
dificilmente conciliable con las exigencias de la modernidad y constituye un espejismo de solucion a un
problema mal planteado. El futuro ha de ver una profunda reflexion sobre este problema, que halle reflejo en un
nuevo Derecho Privado y en una nueva Economia de la Empresa Familiar adaptados a la realidad social del
tiempo en que vivimos”. Considera, por tanto, que el Protocolo Familiar quiere obtener una solucién a un
problema enormemente complejo, afrontando sus consecuencias, pero evitando, escrupulosamente, atacar sus
raices. En lo que parecen estar de acuerdo la mayoria de los autores, es en la necesidad de la existencia de un
conjunto de normas que regulen las relaciones entre la familia y la empresa. Normas que deben ser conocidas y
aceptadas por todos los integrantes de la empresa familiar: familia, directivos y empleados. Basandonos en la
exposicion anterior, creemos que seria interesante comprobar si en la empresa familiar gallega las normas que

regulan la relacion familia-empresa estan recogidas en un documento aceptado por el conjunto de la familia.

En cualquier caso, y como ya apuntd Christensen (1953): “las discusiones familiares tienden a incrementarse a
medida que se dispersa el capital, por tanto, ésta serd, en ultima instancia, la variable que determinara cuando
establecer las normas”.

No obstante, puede detectarse la impresion subyacente de que seria 6ptimo empezar a plantearse la existencia de
estas normas en el mismo momento en que se toma conciencia del caracter familiar de una empresa, es decir,
deberia ser siempre el fundador quien sentase las bases normativas, asi en este sentido se posiciona Cuatrecasas
(1999) al afirmar que: “....se olvidan algunos elementos esenciales para construir un auténtico protocolo
familiar. Un protocolo familiar no es el arma para ganar una ‘“guerra” que se esta viviendo en la Empresa
Familiar. Un protocolo no deberia formularse antes de que la Empresa Familiar tuviera una estrategia clara
acerca de su situacion futura, pues toda Empresa Familiar primero es “Empresa” y, luego, “Familiar””.

3. METODOLOGIA.

Antes de iniciar el estudio de las propuestas realizadas, consideramos necesario desarrollar un breve apunte
metodologico que clarifique el trabajo previo a la redaccion de esta ponencia, la cual tiene su origen en la tesis
doctoral de uno de los autores, defendida en la Universidade da Coruia.

2 El protocolo familiar se puede definir como el conjunto de oportunidades (normalmente explicitadas en forma de valores morales propios
de la familia del fundador) y relaciones (habitualmente orientadas a como se trabaja, como es la propiedad; y como es el gobierno en la
empresa familiar)
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A partir de la base de datos ARDAN, se ha procedido a clasificar a los distintos grupos empresariales gallegos en
familiares y no familiares. Con el fin de facilitar la comprension y posterior comparacion de los resultados
obtenidos, hemos considerado que una empresa familiar es “aquella en la que la propiedad y el control estan en
manos de una familia”. Con esta definicion hemos preguntado a los empresarios familiares si su empresa
familiar se adapta a la misma.

Dentro de los grupos familiares, el estudio se ha centrado en aquellos grupos que tenian empresas que, en 1997,
facturaban mas de 1500 millones de pesetas® (se pretendia asi dejar fuera de este estudio a las empresas
unipersonales y a las microempresas que no tienen como objetivo final el traspaso generacional). Con esta
restriccion ARDAN nos ofrece 490 empresas en su base de datos, una vez depurada la misma se quedan
reducidas a 318, de las cuales 211 son empresas familiares y las 107 restantes son empresas no familiares. Como
segunda restriccion proponemos que, ademas hubieran incorporado, como minimo, a la segunda generacion a la
empresa. Esta segunda restriccion redujo enormemente la muestra inicial, dejando una muestra de 129 empresas
familiares gallegas en segunda generacion o posteriores.

A estas Ultimas empresas se les envia una encuesta en Septiembre de 1999, que recoge distintos aspectos que
hacen referencia a la planificacion del proceso de sucesion en la empresa familiar gallega, y otros aspectos
relacionados con la situacion de nuestras empresas familiares. Mediante métodos informaticos se procede al
tratamiento de los datos asi obtenidos. El resumen de las respuestas recibidas nos muestra 23 grupos
empresariales gallegos que estimamos representan a mas de 50 empresas familiares gallegas™.

Es decir, este estudio se desarrolla a partir de una muestra de grupos de empresas familiares gallegas que han
conseguido un traspaso exitoso a la siguiente generacion. Por otro lado, nos gustaria destacar que a pesar de que
algunos autores, Vancil (1987), se refieren al proceso de sucesiéon como un simple traspaso de batuta, nosotros
defendemos la postura que considera la sucesion como un proceso, que caracteriza a las empresas familiares en
cualquier lugar del planeta. Handler (1989), Leach (1993), Ussmane (1994), Pérez Garcia (1995), Gallo (1995),
Cabrera y Garcia Almeida (2000);...

4. ANALISIS DESCRIPTIVO DE LAS RELACIONES FAMILIA-EMPRESA EN LA EMPRESA
FAMILIAR GALLEGA.

4.1. EL. VINCULO EMOCIONAL.

Una de las caracteristicas que mejor definen a la empresa familiar es la existencia de un vinculo emocional
Familia-Empresa que se trasmite de generacion en generacion y que constituye la base de la filosofia de
crecimiento de la empresa familiar. Numerosos autores consideran que constituye, en muchos casos, la base de
su ventaja competitiva. Esta teoria se ve contrastada en las tablas 2, 3 y 4, en las cuales se acepta la existencia de
ese vinculo emocional por parte del 87% de los encuestados; el 86% cree que es un vinculo compartido, y la
mayor dificultad parece centrarse en la transmision de ese vinculo a las nuevas generaciones, puesto que el 45%
de los encuestados encuentra dificultades a la hora de transmitirlo.

# Era dificil trabajar con una muestra de mayores dimensiones, dado que este trabajo se ha desarrollado sin financiacion. Actualmente ese
equipo de investigacion esta financiado por la UDC.

* Es una estimacién muy a la baja, puesto que al ser la encuesta anénima, es imposible, salvo en aquellos casos en los que el empresario
ofrece sus datos, determinar de que grupo empresarial procede la respuesta.
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Tabla 2. ;Existe algun tipo de vinculo Tabla 3. ;Considera que este vinculo emocional
emocional con la empresa? es compartido?
Respuesta % Respuesta %
Si 87% Si 86%
No 3% No 14%
Tabla 4. ;Considera usted que este vinculo es Tabla 5. ;Es posible transmitir este vinculo a
dificil de transmitir a las nuevas generaciones? personas que no pertenezcan a la familia**?
Respuesta % Respuesta %
Si 45% Si 77%
No 55% No 23%

Hemos visto que el vinculo emocional Familia-Empresa constituye la base sobre la que se sustenta la ventaja
competitiva de muchas empresas familiares, parece, por tanto, necesario que ese vinculo sea conocido y
aceptado por el resto de las personas que trabajan en la empresa, puesto que constituye la base de la idiosincrasia
de la misma. La tabla 5 recoge que el 77% de los encuestados considera que es posible transmitir este vinculo a
personas que, formando parte de la empresa, no pertenezcan a la familia

4.2. ;EXISTEN NORMAS QUE REGULEN LAS RELACIONES FAMILIA-EMPRESA?

Dado que la bibliografia consultada confirma que las relaciones familia-empresa se vuelven mas tensas cuanto
mayor es el numero de familiares relacionados con la empresa familiar, en este punto intentaremos detallar qué
medidas han puesto en marcha los empresarios familiares gallegos para mantener esas relaciones familia-
empresa dentro de unos cauces controlables. Comenzaremos contrastando la existencia, en las empresas
familiares gallegas, de normas que regulen las relaciones familia-empresa. Asi, la tabla 6 recoge que el 77% de
los encuestados considera necesaria la existencia de normas que regulen las relaciones Familia-Empresa, frente a
un 23% que no las considera necesarias.

Respuesta %
Si 77%
No, no son necesarias 23%

Tabla 6. ;Existen normas que regulen la relacion familia empresa?

# La pregunta hace referencia a aquellas personas que trabajando en la empresa no forman parte del grupo familiar.
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Hemos detectado que puede existir dependencia entre las variables: existencia de normas que regulan la relacion
familia-empresa y la generacion al frente de la empresa; puesto que, parece logico suponer que a medida que
aumenta el nimero de familiares relacionados con la empresa familiar se hace mas necesaria la presencia de
normas que regulen estas relaciones, porque las posibilidades de conflicto entre ambos subsistemas aumentaran.

Generacion al frente del grupo empresarial

(Existen normas que regulan esta relacion? Primera | Segunda | Tercera Cuarta
Si 13 1 1
No 2 1

Tabla 7. Contraste entre la existencia de normas que regulan la relacion familia-empresa y generacion al
frente del grupo empresarial.
La tabla 7 recoge lo datos necesarios para la realizacion del contraste de la hipdtesis de independencia de estas

dos variables obteniendo un valor de 2=20.438> Xg.os ; por tanto, se rechaza la hipdtesis de independencia. Es

decir, las dos variables contrastadas son dependientes. Para o =0.00014 , %3 00014 ~ 20.40 = % 2

Otro de los aspectos que hemos destacado en este articulo se centraba en las dificultades que se le presentan a las
empresas familiares a medida que se incorporan nuevas generaciones a la propiedad de la empresa familiar, por
tanto, nos parece interesante contrastar la existencia de medidas que eviten las dispersion del capital en las
empresa familiares gallegas. El repaso a las respuestas de la encuesta, recogidas en la tabla 8, destaca que una de
las primera medidas que se toman en una empresa familiar gallega son las correspondientes a evitar la dispersion
del capital, de hecho, destacamos que el 95% de los encuestados ha tomado medidas en esta direccion en su
empresa.

Se debe recordar, en este punto, la importancia que los empresarios gallegos otorgan al control de la mayoria del
capital de la empresa, en esta encuesta, muestra que el 83% de los encuestados controla el 100% del capital de su
empresa.

Respuesta %
Si 95%
No 5%

Tabla 8. ;Existen medidas para evitar la dispersion del capital?

Como podemos observar en la tabla 9, la norma que regula la relacion familia-empresa mas importante, para los
empresarios familiares gallegos, es la que hace referencia a las medidas para evitar la dispersion de capital. El
46% de los encuestados han establecido como primera norma, que regule la relacion familia-empresa, medidas
para evitar esta dispersion. Impedir que el capital se disperse y restringir, de alguna forma, el acceso de la familia
a la empresa familiar, son las principales normas que regulan la relacion familia-empresa en Galicia. Estas
medidas adquieren especial relevancia a partir de la segunda generacion, cuando comienza a producirse esta
dispersion*’como refleja el contraste realizado en la tabla 10.

% Por la incorporacion a la empresa familiar de la familia en sentido extenso (primos, sobrinos, etc).
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Frecuencia %
Acceso de la familia a la empresa 2 18%
Protocolo familiar 1 9%
N° de miembros de la familia en la empresa 1 9%
Medidas para evitar la dispersion de capital 5 46%
Desempefio de puestos de responsabilidad 1 9%
Reparto de dividendos 1 9%
Tabla 9. ;Cuél es la primera norma, que regule la relacion familia empresa, que se dicté en su empresa
familiar?
Generacion al frente del grupo empresarial
(Existen medidas que eviten la dispersion de capital? Primera | Segunda | Tercera Cuarta
Si 1 12 1 0
No 2 1 0 1

Tabla 10. Contraste entre la existencia de medidas para evitar la dispersion del capital y generacion al
frente del grupo empresarial.

La tabla 10 recoge los datos necesarios para la realizacion del contraste de la hipotesis de independencia entre

estas dos variables obteniendo un valor de x2=8.816> Xg.os; por tanto, se rechaza la hipdtesis de

independencia. Es decir, las dos variables contrastadas son dependientes. Para o = 0.0318 , X§.0318 ~88l~y”.

Otra medida relacionada con la anterior, y que es considerada como importante por los empresarios familiares
gallegos, es la que hace referencia al acceso de la familia a la empresa familiar, que también debiera cobrar
mayor importancia a partir de la segunda generacion por la posible incorporacion de hermanos y primos a la
empresa. El contraste realizado en la tabla 11, refleja que en nuestra muestra estas dos variables son
independientes.

(Existen normas que regulan el acceso Generacion al frente del grupo empresarial
de la familia a la empresa? Primera | Segunda Tercera Cuarta
Si 1 9 0 1
No 2 4 1 0

Tabla 11. Contraste entre la existencia de normas que regulan el acceso de la familia a la empresa y
generacion al frente del grupo empresarial.
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Realizamos el contraste de la hipdtesis de independencia entre estas dos variables obteniendo un valor de

X ?=3.53< onos ; por tanto, se acepta la hipotesis de independencia. Para o = 0.316, %36 *3.53 % % 2.

Consideramos que podria existir dependencia entre las variables: existencia de normas que regulan las relaciones
familia-empresa y el tamafo de la empresa. Procedemos, por tanto, a la realizacion del contraste, la Tabla 12
recoge los datos necesarios para la realizacion del mismo, y asi el contraste de la hipodtesis de independencia

entre estas dos variables obteniendo un valor de X2:5.3819< Xg_os; por tanto, se acepta la hipdtesis de

independencia. Para o = 0.068, ¥ ez = 5.37 ~ %>

¢Existen normas que Tamaiio de la empresa®’

regulan esta relacion? | | 5002000 | 2001-5.000 | >5.000 | Totales
S 6 6 8 20
No 0 3 0 3

Tabla 12. Contraste entre tamafio de la empresa frente a la existencia de normas que regulan las
relaciones familia- empresa

Tal y como se recoge en la tabla 13, no parece estar demasiado clara la importancia que la existencia de este
documento tiene para las empresas familiares gallegas, el 53% de los encuestados confirma no tener ningun tipo
de norma escrita. El documento al que, en la actualidad, se le esta dando una mayor importancia, desde todos los
ambitos, es el llamado “protocolo familiar”. Podemos observar, en la Tabla 9, que tan solo un grupo familiar, de
todos los encuestados, afirma haber establecido este protocolo como primera medida para regular la relacion
entre estos dos subsistemas.

Respuesta %
Si 47%
No 53%

Tabla 13. ;Estan recogidas estas normas en algin documento aceptado por el conjunto de la familia?

Por ultimo, y como se puede observar en la Tabla 14, ya sea de forma expresa o tacita, existen normas que
regulan multiples factores en la relacion familia-empresa. Destacando, como la de mayor importancia, la que
hace referencia a medidas para evitar la dispersion de capital, con un 86% de los encuestados que afirma
haberlas adoptado y, en el extremo opuesto, destacariamos la que hace referencia a la adopcion de criterios de
valoracion en compra-venta de acciones, donde s6lo un 30% de los encuestados ha tomado acciones en ese
sentido, a pesar de la importancia de implantar esta medida, puesto que, facilita la liquidez que puedan necesitar
puntualmente los accionistas, permitiendo la venta de las acciones familiares a un precio pactado y la
permanencia de las mismas en manos de miembros de la familia, favorece por tanto la estabilidad en el control
del capital social de la empresa familiar.

*7 Facturacién en millones de pesetas.
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Si No
Medidas para evitar la dispersion del capital 86% 14%
La incorporacion de miembros familiares a la empresa 57% 43%
La politica de distribucion de dividendos 57% 43%
La permanencia en puestos de alto nivel 45% 55%
Al mantenimiento de un buen clima familiar 67% 33%
Adopcion de criterios de valoracion en compra-venta de acciones 30% 70%
La participacion del capital en el Consejo de Administracion 65% 35%

Tabla 14. Normas que regulan la relacién familia-empresa.

5. CONCLUSIONES

El estudio realizado revela que no se han producido avances importantes en las relaciones familia-empresa,
puesto que la empresa familiar gallega sigue utilizando criterios tradicionales.

La existencia de un vinculo emocional constituye la base sobre la que se desarrollan las relaciones familia-
empresa y tiene como objetivo la transmision de los valores familiares dentro de la empresa, tanto a la familia
como a aquellas personas que trabajando en la empresa no formen parte del grupo familiar.

También se destaca la existencia de normas que regulan esta relacion familia-empresa. Para la mayoria de las
empresas encuestadas la primera norma instaurada, que regula esta relacion, ha sido la que hace referencia a las
medidas que evitan la dispersion del capital, seguida, en segundo lugar, por las medidas que regulan el acceso de
miembros familiares a la empresa, hecho que resulta de facil explicacion si recordamos que no es una medida
que se haya comenzado a aplicar ahora ya que, durante afios las empresas familiares han regulado el acceso de la
familia a la empresa de diversas maneras:

v Limitando el acceso de las mujeres a la propiedad, puesto que el entorno social favorecia este hecho.
v Limitando el acceso a la propiedad de la familia “politica”.
v Compensando a aquellos miembros de la familia que eran apartados de la empresa, bien por su propia

voluntad o bien por decision del sucesor.

Todas estas medidas han favorecido la concentracion de la propiedad y/o control de la empresa familiar en
grupos reducidos y, también, la permanencia de la propiedad de la empresa familiar en manos de la familia. El
82.6% de los encuestados afirma que el grupo familiar controla el 100% del capital. De aqui se puede deducir
que esta medida se encuentra implicita en el conjunto de valores que constituyen el “vinculo emocional”
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A medida que la empresa familiar se va desarrollando y se produce la incorporacion de las nuevas generaciones,
la empresa se va constituyendo en el principal activo de la familia, este hecho da lugar a una mayor reticencia a
desprenderse de la parte de la propiedad que les corresponderia por herencia. Esto provoca la necesidad de que
se aborde la regularizacion de las relaciones familia-empresa mediante la redaccion de algin tipo de documento
escrito.
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