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En este articulo pretendemos hacer una comparacion sencilla 'y breve
de los resultados obtenidos sobre el proceso de sucesion de las empre-
sas familiares, por tres equipos de investigacion diferentes cuyos resulta-
dos han servido de base para la realizacion de tres tesis doctorares ya
defendidas, en Galicia, Portugal y Catalufia. Este articulo pretende llevar a
cabo un analisis descriptivo de las caracteristicas que concurren en los
procesos sucesorios de este tipo de empresas, destacando la universali-

dad de su problematica.
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1. Introduccién

Las empresas familiares son, en la ac-
tualidad, el coraz6n del sector empresa-
rial espafol, generan el 70 por 100 del PIB
y el 80 por 100 del empleo privado, lo que
significa que contratan a méas de
8.000.000 de trabajadores. Pero estos
datos no soélo caracterizan a la economia
espafiola sino que, como refleja el Cuadro
1, la importancia de las empresas familia-

* Area de Organizacion de Empresas. Universidad de
La Corufia.

Los datos referentes a las empresas familiares portu-
guesas se obtiene de la tesis doctoral de A. M. Ussmane.
Los referentes a las empresas familiares catalanas se
obtienen a partir de la tesis doctoral de L. E. Pérez Gar-
cia. Los correspondientes a las empresas familiares
gallegas se obtienen a partir de la tesis doctoral de S.
Barbeito Roibal.

res se generaliza en los principales pai-
ses con economias de mercado y se
muestra a través de indicadores como el
porcentaje de empresas familiares sobre
el total de empresas o, la contribucién de
las mismas a la generacién de PIB/PNB o
al empleo. El Cuadro 1 nos permite clasifi-
car estos paises en dos grupos claramen-
te diferenciados, por un lado, esta-rian
paises como Estados Unidos, Italia o Sue-
cia, en los que la empresa familiar es la
base de sus economias, caracterizando-
se por porcentajes de empresas familia-
res sobre el total de empresas, superiores
al 95 por 100; por otro lado, nos encontra-
riamos con paises como Francia con un
importante tejido de empresa publica que
es la base de su economia, y con porcen-
tajes de empresa familiar sobre el total de
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% EF % PIB 6 %PNB

Paises

% Empleo

Estados Unidos.. 96% 40% PNB 42%
75% 70% PIB 80% (2)
99%
70%

Inglaterra (3)....... 75% 50%

Suiza ...ceeeirene 85-90%

Francia.... 60,5%

Alemania . 80% 2/3 PNB 75%

Suecia ......ccoeueee. 95%

Fuente: Elaboracién propia a partir de Roldan Salguerio, J. L.; San-
chez-Apellaniz, M. y Vecino Gravel, J. D.; (1995); La planificacion de
la sucesion en las empresas familiares; Direcciéon y Organizacion,
namero 14, paginas 27-37.

empresas situados en torno al 60 por 100
(Roldan Salguerio, J. L.; Sanchez-Apella-
niz, M. y Vecino Gravel, J. D.; 1995)

En la actualidad nos podemos encon-
trar con multitud de estudios que tienen
como tema central la empresa familiar,
por ello consideramos un paso primordial
hacer un pequefio resumen, a modo de
introduccion, de cual es la problematica
gue acompania a las empresas familiares,
en cualquier lugar del planeta, para pos-
teriormente centrarnos en el objeto de
estudio de este articulo, el proceso de
sucesion en este tipo de empresas.

2. La problematica especifica
de la empresa familiar

En todos los trabajos que tienen como
objeto de estudio la empresa familiar,

(1) En general, las empresas familiares europeas
desarrollan dos tercios del PNB de la Europa Occidental.
Fuente: The Economist, 1994. Gran parte de la informa-
cién contenida en el Cuadro 1 se obtuvo de la revista
«Direccién y Organizacién», nimero 14, Abril-Junio
1995, y de La Voz de Galicia 24/01/00, pagina 67.

(2) EI 80 por 100 de todo el empleo privado, lo que
significa que contratan a mas de ocho millones de traba-
jadores.

(3) LEACH y LEAHY (1991) examinaron 325 empre-
sas industriales muy grandes de Reino Unido a lo largo
de los afios ochenta y llegaron a la conclusion de que las
familiares tenian:

» Mayores ratios de valoracion

* Mayores margenes de beneficio

» Mayor rentabilidad de los fondos propios

» Mayor crecimiento de las ventas

« Mayor crecimiento del activo neto.

aparece como cuestién esencial la de su
continuidad. No es un tépico decir que la
empresa familiar esta amenazada estruc-
turalmente en su continuidad: la muerte
del empresario suele ser causa de extin-
cion de la empresa, asi, Gutierrez Uralde
(1992) afirma que en Europa s6lo una
tercera parte de los negocios familiares
pasa a una segunda generacion y menos
de una quinta parte a la tercera. En Espa-
fla estas cifras son incluso mas pesimis-
tas. Seria, por tanto, interesante caracte-
rizar la problematica que acompafia a las
empresas familiares, para posteriormente
buscar soluciones contrastadas. De un
modo muy esqueméatico hemos intentado
caracterizar la situacion actual de esteti-
po de organizaciones en el Cuadro 2, que
detalla los principales problemas a los
gue se enfrentan las empresas familia-
res, independientemente de su localiza-
cion geografica, y que se pueden dividir
en dos grandes grupos:

1. Problemas derivados del funciona-
miento de la empresa familiar: debidos
fundamentalmente a la confusion entre
los flujos empresariales y los intereses
familiares.

2. Problemas de la sucesion: los cua-
les consideramos que a su vez, se pue-
den dividir en dos grandes subgrupos:

a) Problemas fiscales, que se deriva-
ban del pago del Impuesto sobre Patrimo-
nio y del Impuesto sobre Sucesiones y
Donaciones, a los que tienen que hacer
frente las empresas familiares cuando
llega el momento del traspaso generacio-
nal. En la actualidad, su impacto se ha
reducido en gran medida debido a las
modificaciones fiscales que estan apli-
cando la mayoria de los gobiernos de
nuestro entorno. En el Cuadro 3, Fernan-
do Casado (1998) resume estas modifi-
caciones aplicadas en los paises de la
UE en los dltimos afos, y que tienen
como principal objetivo disminuir las altas
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Problemas derivados del funcionamiento
de la EF (Confusién de flujos
empresariales con intereses familiares)

CUADRO 2
PRINCIPALES PROBLEMAS QUE PRESENTAN LAS EMPRESAS FAMILIARES

> Patrimonio

—> Problemas fiscales —
»| Sucesiones y Donaciones

Problemas de la Sucesion [—
> Existe Plan de Sucesion
Conflictos familiares cuando Papel de
— llega el momento del 1 los DNF
traspaso generacional

»| No existe Plan de Sucesion

Fuente: Elaboracién propia.

tasas de mortalidad que caracterizan a
este tipo de empresas.

b) Conflictos familiares: cuando llega
el momento del traspaso generacional,
debidos fundamentalmente a que el pre-
decesor no establecié un plan de suce-
sion definido. En estos casos el papel
desarrollado por los Directivos no familia-
res es fundamental.

3. Metodologia

Como ya hemos expuesto con anterio-
ridad este articulo se basa en la compa-
racion de los resultados obtenidos por
tres tesis doctorales que tienen como
objeto de estudio el proceso de sucesion
de las empresas familiares Gallegas (Bar-
beito, 2002), Catalanas (Pérez, 1995) y
Portuguesas (Ussmane, 1994). En este
punto pretendemos acercarles a la meto-
dologia utilizada por sus autores, lo cual
esperamos ayude a facilitar la compre-
sién de este articulo.

En la metodologia utilizada podemos
encontrar importantes puntos de encuen-
tro:

* En primer lugar todas ellas tienen

como punto de partida una revision biblio-
grafica.

» Contintlan con la busqueda de un
marco conceptual adaptado (contrasta-
cion de hipdtesis establecidas). Este pro-
ceso de obtencion de datos, en los tres
casos, se basa en una encuesta que se
envia a una muestra amplia de empresas
familiares.

* Por ultimo, las tesis buscan la com-
paracion entre las lineas generales obte-
nidas a partir de la bibliografia consultada
y los resultados obtenidos a partir de la
respuesta a la encuesta. Buscando identi-
ficar las diferencias existentes en cada
caso y establecer premisas basicas para
gue éstas puedan ser corregidas.

En cuanto al enfoque metodoldgico
gue han adoptado estos autores, cabe
destacar los siguientes aspectos, como
condicionantes derivados de la propia
definicion de sucesion como un proceso
de transmisién generacional a tres nive-
les: propiedad, direccién y control.

1. Contemplar la sucesién como un
proceso (Handler, 1989)

2. Adoptar una perspectiva multivaria-
ble como consecuencia del planteamiento
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CUADRO 3
DERECHOS DE SUCESION Y DE DONACION EN DISTINTOS PAISES DE LA UE (1998)

Estado
miembro

A

DK

EL
FIN

IRL

UK

Tiempo maximo Tiempo
de los derechos maximo para
de sucesion los hijos

60% 15%
80% 30%
36,25% 15%
50% 30%
65% 25%
48% 16%

34% (Célculo

2.4 como méximo hijos

60%

40% (impuesto

inmobiliario)

60%

15%

50%

40%

30%

La base imponible se
con un coeficien- reduce en funcién
te de riqueza del de la edad de los

40%

40%

27%

15%

25%

40%

30%

Normas especiales
para las empresas

No

Ley de la region de Flan-
des de 199: tipos reduci-
dos al 3% para activos de
empresas: proyecto de Ley
Federal de 1997; derechos
de donacion, 3%.

Exencion de 25.000.

Exencién de 500.00 DM,
reduccién del 40% sobre
el resto

Exencién de impuestos
casi total (a peticion del
interesado)

Reduccion del 95%.

Pago al contado o fraccio-
nado.

Exencién para las empre-
sas.

Exencién de 250.000.000
uT

Exencion del 100% (el
umbral para los activos
imponibles se incrementa
hasta 155.000 )

Reduccién de  base:
70.000 SEK; tipo del 10%
sobre los importes inferio-
res o iguales a 600.000 y
del 30% para los superio-
res a esta cantidad.

Pagos a plazos
sin intereses

No

Si; 10 afios (si resulta
necesario para garantizar la
supervivencia de la empre-
sa).

Si; 5 afios
Si; 5 afios (a peticion del
interesado)

Si; 5 afios

No

No

Si; 10 afios para los acti-
VOS No exentos.

No

Célculo de la base imponible

Valor de mercado menos
deudas; inmuebles: valor
de venta (10 del valor de
mercado)

Valor de mercado + vincu-
lo de parentesco entre el
donante y el beneficiario.

Valor de mercado + vincu-
lo de parentesco entre el
donante y el beneficiario.

Valor del balance fiscal
para inmuebles: valor esti-
mado menos exenciones +
vinculo de parentesco ente
el donante y el beneficiario.

Escalonado del 5% al 60%

Valor de mercado menos
deudas.

Valor de mercado menos
deudas

Valor estimado menos
exenciones + vinculo de
parentesco entre el donan-
te y el beneficiario.

Valor de mercado menos
exenciones + vinculo de
parentesco entre el donan-
te y el beneficiario.

Valor contable mas good
will + vinculo de parentes-
co entre el donante y el
beneficiario.

Valor de mercado menos
deudas + vinculo de paren-
tesco entre el donante y el
beneficiario

Valor de mercado menos
deudas + vinculo de paren-
tesco entre el donante y el
beneficiario

Valor de mercado menos
deudas + vinculo de paren-
tesco entre el donante y el
beneficiario

Valor de mercado menos
deudas + vinculo de paren-
tesco entre el donante y el
beneficiario

Fuente: Casado, F.; (1.998); «El Euro y las empresas familiares: principales retos»; Economia Industrial, nimero 322, paginas 49-54.

del traspaso generacional a tres niveles:
direccion, propiedad y control.

3. Analizar procesos sucesorios en los
gue ya esté incorporada a la empresa la

30

segunda generacion, como indicio inequi-

voco de esa intencién de mantenimiento
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importante destacar que las bases de
datos utilizadas, correspondientes a las
tesis sobre empresa familiar gallega
(ARDAN, 1999) y sobre empresa familiar
catalana (Fomento, 1989), se han visto so-
metidas a una serie de restricciones:

» Una restriccion de caracter geografi-
co que limita su @mbito de estudio.

» Una restriccion por volumen de factu-
racién, se establece que sean empresas
gue facturasen mas de 1500 millones de
pesetas. Esta restriccion busca una mues-
tra representativa, cuyas empresas ten-
gan superado algun proceso de sucesiéon
y, ademas, deja fuera de la muestra a las
PYMEs y microempresas que no tienen
como objetivo el traspaso generacional.

* La evidente limitacién de recursos
gue suele acompafar a todos los proyec-
tos de investigacion y en mayor medida a
las tesis doctorales, que ha impedido tra-
bajar con la totalidad de empresas familia-
res.

Todo ello ha permitido a L. E. Pérez
Garcia trabajar sobre la base de 477 em-
presas familiares catalanas, a A. M. Uss-
mane sobre 257 empresas familiares por-
tuguesas y a S. Barbeito Roibal sobre 129
grupos de empresas familiares gallegas.

4. Marco teorico. Proposiciones
a contrastar

Dyer (4) (1986) considera el Sindrome
de Rebeca como uno de los problemas
principales a los que se enfrentan a me-
nudo los lideres empresariales de segun-
da y tercera generacién que son incapa-

(4) GREENBLATT (1983) establece dos mitos extre-
mos en cuanto al impacto de la sucesién sobre los miem-
bros de la organizacion ante la entrada de un nuevo eje-
cutivo: El mito del Mesias, segun el cual algunos
sucesores eran considerados como los salvadores para
sus empresas Y, el mito de Rebeca, donde la alta consi-
deracion de la que gozaba el predecesor hacia imposible
para los sucesores el estar a su altura a los ojos de los
deméas miembros de la empresa.

ces de librarse del fantasma del fundador,
se les presiona para seguir la tradicion y
se les critica por no estar a la altura de las
expectativas.

Basandonos en esta teoria defendida
por Dyer, 1986 y Cabrera Suarez, 1998;
podriamos plantearnos el estudio de si la
incorporacion del actual maximo respon-
sable a la empresa familiar, ha tenido lugar
por voluntad propia o, por el contrario,
existieron presiones para seguir la tradi-
cion familiar (Proposicion 1).

Si nos centramos todavia mas, en las
tesis defendidas por estos autores, nos
encontrariamos con que en este mito ex-
tremo, desempefia un papel fundamental
el nivel de formacioén que ha adquirido el
sucesor antes de acceder a los puestos
de méxima responsabilidad. S6lo pueden
ser considerados como salvadores de em-
presa si estan realmente formados para
dirigirla 'y, si han alcanzado el liderazgo de
la organizacion.Y, si ésto es asi, resultaria
extrafio que recibiesen criticas por no
estar a la altura de las expectativas.

K. Cabrera (1998) incide en este tema
al establecer una serie de proposiciones
gue dan indicios de una sucesion exitosa
en una empresa familiar, una de estas pro-
posiciones establece: «El tipo de forma-
cién que reciba el sucesor y la forma en
gue se produzca el proceso de aprendiza-
je influiran en su capacidad de desarro-
llarse en las diferentes dimensiones que
constituyen el liderazgo, influyendo, por
tanto, en la posibilidad de éxito del proce-
S0 de sucesion».

Podriamos, por tanto, preguntarnos por
el nivel de formacion del actual maximo
responsable, ¢ posee estudios universita-
rios? (proposicién 3); ¢a qué nivel se in-
corpord a la empresa? (proposicion 2),
puesto que parece logico suponer que si
el nivel de formacién es el adecuado se
debiera de incorporar en funciones directi-
vas; ¢,como se ha llevado a cabo ese pro-
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ceso de aprendizaje?, ¢ quién lo ha super-
visado? (proposicion 4), ¢tenia el maximo
responsable experiencia laboral cuando
se ha incorporado a la empresa?, en re-
lacion también con el impacto que ha su-
puesto para el resto de la organizacion su
incorporaciéon a la empresa, nos podria-
mos preguntar si el resto de colectivos que
componen la empresa familiar le apoyan,
es decir, si su liderazgo ha sido acepta-
do (5).

La respuesta que estudios llevados a
cabo en algunos paises europeos, como
Portugal, Galicia y Catalufia, han dado a
algunas de estas cuestiones constituye el
obijetivo prioritario de este articulo. La res-
puesta a estas cuestiones nos acercara al
conocimiento de como ha tenido lugar el
proceso de sucesiéon en las empresas fa-
miliares que actualmente estan en segun-
da generacién o posteriores. lluminara los
pasos que han seguido las empresas exi-
tosas (6) y nos indicara, por tanto, pautas
a seguir por otras empresas familiares en
Sus propios procesos sucesorios. También
pondran al descubierto algunos de los
puntos débiles de estos procesos.

5. Proposicion 1: laincorporacion
del sucesor alaempresa
familiar ha tenido lugar por
voluntad propia, a pesar de que
se reconoce la existencia de
presiones para seguir la
tradicién familiar

En funcién de las respuestas obteni-
das podemos destacar que la incorpora-

(5) El liderazgo del sucesor, es clave en el estudio de la
empresa familiar desde la perspectiva de los principios de
Direccién Estratégica, defendidos por SHARMA et al. (1997).

(6) Ya hemos indicado que la mayoria de las empre-
sas familiares espafiolas no consigue dar ese salto de
primera a segunda generacion. Un estudio en profundi-
dad de los factores determinantes del éxito del proceso
de sucesioén en la empresa familiar, lo encontramos en la
tesis doctoral de K. Cabrera Suarez (1998).

CUADRO 4
DESEO DE INCORPORACION A LA EMPRESA FAMILIAR

Galicia (%) Portugal (%) Catalufia (%)
Rechazo............. 0 48 3
Condicionado ..... 5 3 16
Voluntario 95 49 70
Missing .........co.... 11
CUADRO 5

¢EXISTEN PRESIONES PARA INCORPORARSE A LA
EMPRESA FAMILIAR?

Galicia (%) Portugal (%) Catalufia (%)
Inexistentes........ 42 37 23
Directas naturales 32 38 40
Directas imposic. 0 1
Indirectas 26 24 24
Otras .......... - 2
Missing.........ccc.. 11

cion a la empresa familiar gallega en la
mayoria de los casos (95 por 100) es una
incorporaciéon voluntaria, debida a la
atraccién que el maximo responsable
actual siente hacia la empresa. A pesar
de ello se reconoce la existencia de pre-
siones en el 58 por 100 de los casos,
asumidas como naturales o indirectas
propias del clima familiar; frente a un 42
por 100 de los casos que no reconoce la
existencia de algun tipo de presion. En
ningln caso se admite la existencia de
presiones directas como imposicion;
parece, por tanto, clara la existencia de
libertad de eleccion entre los sucesores
para tomar decisiones sobre el proceso
de sucesion dentro del seno de la empre-
sa familiar. O dicho de otra forma, en nin-
gun caso los sucesores han sentido
como una imposicién las presiones de la
familia para continuar con el negocio
familiar. Parece, por tanto, que pudieran
tener dificultades para distinguir entre el
«deber» y el «deseo» de continuar al
frente de la empresa familiar, puesto que
la mayoria reconoce la existencia de
algun tipo de presion.

En resumen, el sucesor estima que ha
elegido este camino por voluntad propia,
afirma que ha tenido oportunidad de ele-
gir, a pesar, de que admite la existencia
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de presiones tanto directas como indirec-
tas.

Los datos referentes a las empresas
familiares catalanas y portuguesas reve-
lan una situacion similar a la que hemos
descrito para las empresas familares
gallegas. En ambos estudios, los actuales
maximos responsables consideran que
su incorporacioén a la empresa familiar ha
sido voluntaria, aunque reconocen la
existencia de presiones.

6. Proposicion 2: laincorporacion
del sucesor alaempresa
familiar se llevo a cabo en
funciones directivas

En Galicia la incorporacion a la empre-
sa familiar se realiza, en el 59 por 100 de
los casos estudiados, desde la base. Tan
s6lo en un 29 por 100 de los casos la
incorporacion se realiza en funciones
directivas. Podriamos dar distintas expli-
caciones posibles a este hecho: la exis-
tencia de periodos de formacion en la
propia empresa, anteriores o como fase
previa a la incorporacién en puestos
directivos, también se podria estar consi-
derando entrada desde la base una
entrada previa y puntual y en tareas de
bajo nivel, como practicas antes de incor-
porarse definitivamente a la empresa; o
incluso una incorporacién a la empresa
familiar pasando por los distintos departa-
mentos que la integran de forma breve,
pero permitiendo al sucesor obtener infor-
macion de primera mano sobre el dia a
dia de la empresa, antes de acceder al

CUADRO 6
FORMA DE INCORPORACION A LA EMPRESA FAMILIAR

Galicia (%) Portugal (%) Catalufia (%)

Desde la base .... 59 34 42
Sin puesto deter-
minado ........... 12 21 11
En funciones direc-
29 45 32
2

13

puesto directivo que se le ha adjudica-
do (7).

Los datos que hacen referencia a la
situacion de las empresas familiares en
Cataluia y Portugal, muestran situacio-
nes diferentes, quiza sea destacable que
en Portugal la incorporacién se hace
mayoritariamente en funciones directivas
con un porcentaje del 45 por 100. Consi-
deramos interesante estudiar si esta
forma de incorporacién se corresponde
con niveles de formacion mas elevados
en relacion a los obtenidos para las
empresas familiares gallegas y catalanas.

7. Proposicion 3: el nivel de
formacion del maximo
responsable corresponde al de
una persona con estudios
universitarios medios o
superiores

Parece claro que el proceso de profe-
sionalizacion que esta sufriendo la
empresa familiar ha llegado ya, como
demuestran los datos, a Galicia y, concre-
tamente, a la figura del maximo respon-

CUADRO 7
NIVEL DE FORMACION DEL MAXIMO RESPONSABLE

Galicia (%) Portugal (%) Catalufia (%)

Estudios Académi-

cos (Técnicos).. 21% 23% 46%
Estudios Académi-

cos (Gestion)... 74% 38% 21%
Estudios especifi-

cos para la fun-

CION .o 5% 5%
Sin estudios aca-

démicos........... 0% 13%
Missing................ 15%
Sin formacion es-

pecifica............ 39%

(7) Enresumen, es posible que en la empresa familiar
gallega, se detecte el mismo resultado en el estudio de
L.E. Pérez Garcia sobre la empresa familiar catalana,
exista un requisito implicito previo al acceso a funciones
directivas, consistente en completar un breve periodo de
formacién interna en tareas de bajo o medio nivel; lo cual
provoca que se entienda como una entrada desde la
base lo que en realidad es una entrada a nivel directivo.
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sable. En nuestra encuesta se refleja que
la mayoria de los dirigentes de empresa
familiar gallega tienen estudios académi-
cos, ya sean de gestién o técnicos, con-
cretamente en el 95 por 100 de los casos.
Destaca la preferencia por la realizacion
de estudios de gestion (en el 74 por 100
de los casos).

Comparando esta proposicion con la
anterior se llega a la conclusion de que a
pesar del proceso de profesionalizacion
gue esta sufriendo la empresa familiar
gallega, la incorporacion a la misma, en
la mayoria de los casos, se sigue produ-
ciendo desde la base y no en puestos
directivos para los cuales, en teoria, los
sucesores tendrian la formacion necesa-
ria. Consideramos que este hecho no
debe ser tomado como positivo, puesto
gue, en la mayoria de los casos, podria
reducir el grado de atraccién inicial que el
sucesor siente hacia la empresa. Los
datos obtenidos por L.E. Pérez Garcia
sobre la empresa familiar catalana mues-
tran un situacion, en este aspecto, muy
similar a la gallega.

Los resultados obtenidos por las tesis
de A.M. Ussmane sobre las empresas
familiares portuguesas y L.E. Pérez Gar-
cia para la empresa familiar catalana,
muestran resultados que difieren: en
Catalufia tienen un mayor peso los estu-
dios técnicos (46 por 100) y en Portugal
existe un porcentaje importante de maxi-
mos responsables (39 por 100) que no
tiene una formacion especifica.

8. Proposicion 4: a partir del
momento en el que el sucesor
es nombrado futuro maximo
responsable, el proceso de
aprendizaje se realiza bajo la
supervision del predecesor

Los datos obtenidos sobre la empresa
familiar gallega, revela un proceso de

Galicia (%) Portugal (%) Catalufia (%)

Supervisiéon de mi

predecesor...... 70,6 44 43
Supervisién de un

“mentor” familiar 0 17 8
Supervisién de un

“mentor” no fa-

miliar ............... 5,9 7 3
Dentro de un plan

de sucesion de-

finido ...t 0 7
Sin supervision ex-

plicita............... 17,6 32 26
Supervisién de mi

predecesor + su-

pervision de un

“mentor” familiar 5,9
MisSiNg......ccoueene 18

aprendizaje supervisado en la mayoria de
los casos, en un 70 por 100, por el prede-
cesor, tan sélo en dos casos interviene
un «mentor» no familiar. Debemos desta-
car aqui la importancia que toda la biblio-
grafia consultada concede al hecho de
gue en el proceso de formacion participe
una persona distinta del predecesor, ya
sea a través de un «mentor» no familiar o
de un asesor externo. De cualquier forma
parece que esta recomendacion no ha
llegado a calar en el empresario familiar
gallego, debido quiza al propio caracter
de este empresario, reticente a incorporar
gente de «fuera de la familia» a procesos
gue él considera eminentemente familia-
res. Parece que el hecho de que el prede-
cesor actie como mentor no incrementa,
en la empresa familiar, las fricciones
entre sucesor y sucedido, ambas partes
aceptan esta situacién como natural.

Los resultados obtenidos por las tesis
doctorales de A.M. Ussmane para la
empresa familiar portuguesa y de L.E.
Pérez Garcia para la empresa familiar
catalana, muestran una tendencia mayo-
ritaria hacia la supervision por parte del
predecesor, al igual que la poca relevan-
cia de los mentores no familiares en este
proceso.
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CUADRO 9

COMPARACION DE RESULTADOS: GALICIA-CATALUNA-PORTUGAL

La incorporacion del sucesor a la EF ha tenido lugar por voluntad propia, a pesar de que

se reconoce la existencia de presiones para seguir la tradicion familiar. ......................
La incorporacion del sucesor a la EF se llevé a cabo en funciones directivas ..................

El nivel de formacién del MR corresponde al de una persona con estudios universitarios

MEMIOS O SUPETIOIES ...

A partir del momento en el que el sucesor es nombrado futuro MR, el proceso de apren-

dizaje se realiza bajo la supervision del predecesor .....................

9. Conclusiones: comparacion
de los resultados obtenidos por
las investigaciones empiricas:
Galicia, Cataluiia (8) y
Portugal (9)

Procederemos en este punto a analizar
los resultados obtenidos por S. Barbeito
Roibal sobre la empresa familiar gallega,
los obtenidos por L.E. Pérez sobre la em-
presa familiar catalana y los obtenidos por
A.M. Ussmane sobre la empresa familiar
portuguesa, la comparacion se realizara a
nivel de proposiciones aceptadas o recha-
zadas en cada caso (10).

A pesar de que, efectivamente, se pue-
den destacar algunos aspectos propios,
caracteristicos de determinadas empre-
sas familiares que reflejan la idiosincracia
del pais en el que se localizan; asi en el
estudio efectuado en este articulo y, a

(8) Nos basaremos en los resultados obtenidos en la
tesis doctoral de L.E. Pérez sobre «La sucesion en la
empresa familiar catalana»; 1.995.

(9) Nos basaremos en los resultados obtenidos en la
tesis doctoral de Ana M2 Ussmane sobre «A transferen-
cia de geracao na direcgao das empresas familiares em
Portugal»; 1.994.

Sélo compararemos aquellas hipétesis que sean igua-
les o que tengan un contenido similar en los tres casos, o
en dos de los tres.

(10) EIl contenido de el Cuadro 9, refleja proposicio-
nes contrastadas por las tesis doctorales a las que hace
referencia este articulo, son tesis no publicadas integra-
mente, a excepcion de la de E. Pérez que esta publicada
en edicion microfotogréfica.

Para considerar aceptadas o rechazadas las proposi-
ciones estos autores, en base a un analisis descriptivo,
suponen que aquellas proposiciones que reflejen una
mayor proporcion de respuestas afirmativas, seran las
que mejor reflejen la situacion en la que se encuentran
las empresas familiares estudiadas en cada caso.

Galicia (%) Portugal (%) Catalufa (%)

Aceptada Aceptada Aceptada

Rechazada Rechazada Aceptada

................................. Aceptada Aceptada Aceptada
................................. Aceptada Aceptada Aceptada

modo de ejemplo, destacariamos dos
aspectos relevantes, en cuanto a las pro-
posiciones contrastadas por los tres estu-
dios: por un lado, y con respecto al proce-
so de sucesion; mientras que en Portugal
la incorporacion del sucesor de la empre-
sa familiar se realiza en funciones directi-
vas, en Galicia y Catalufia esta incorpora-
cion sigue teniendo lugar desde la base
y,. por otro lado, destacariamos un dato
caracterisitco con respecto a Portugal, el
maximo responsable se ha incorporado a
la empresa familiar en funciones directi-
vas, pero sin experiencia previa. A pesar
de ello resulta evidente que los los resul-
tados obtenidos en base a los estudios
llevados a cabo por S. Barbeito Roibal, L.
E. Pérez, sobre y A.M. Ussmane, y que
se recogen en el Cuadro 9, muestran que
el proceso de sucesion de las empresas
familiares es un proceso universal,
comun a este tipo de organizaciones
independientemente de su localizacion
geogréfica.
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