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Resumen
Un proyecto de investigacion sobre empresa familiar gallega, financiado por la Universidade da Corufia
durante los afios 2004 y 2005, ha permitido analizar las respuestas, procedentes de 57 empresas familiares
gallegas que facturaban en el afio 2003 mas de 5 millones de euros.
Uno de los aspectos recogidos en este proyecto, y que constituye el objeto de estudio de esta ponencia,
muestra cual es la importancia que los empresarios familiares gallegos conceden al desarrollo de los pro-
tocolos familiares. La literatura sobre empresa familiar destaca su relevancia y su influencia en procesos
de sucesidn exitosos. Los resultados obtenidos, muestran cambios en la importancia que los empresarios
familiares gallegos conceden a los protocolos, aproximandose cada vez mas al nivel de relevancia que la
literatura ha venido concediendo a los protocolos familiares en la tltima década.
Palabras clave: Protocolo familiar, empresa familiar.

Area teméatica: Economia Regional y Local.
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1.-Introduccién.

El topico de la sucesion ha dominado los estudios cientificos en el campo de la empresa
familiar en los Gltimos afios. Sorprendentemente, el andlisis sobre cudl es la importancia
que los empresarios familiares conceden al desarrollo de los llamados protocolos fami-
liares, ocupa un lugar secundario, limitdndose la mayoria de la bibliografia a analisis ju-
ridicos y articulos de divulgacion. Y todo esto ocurre mientras la realidad muestra que, a
pesar de los cambios en la legislacién de los distintos paises, de las ayudas que finan-
cian parte del coste de estos protocolos en distintas comunidades auténomas espafio-
las,... los empresarios familiares siguen siendo reacios a su desarrollo.

A continuacion se llevara a cabo una breve revision bibliografica, en la literatura con-
sultada, sobre los protocolos familiares, también se hara mencion a la metodologia utili-
zada en este trabajo. Posteriormente se expondran los resultados obtenidos en este estu-
dio sobre la importancia que los empresarios familiares gallegos conceden a la redac-
cion de protocolos familiares en sus empresas; para concluir, con un resumen de los as-
pectos mas relevantes que sobre el tema objeto de estudio se han desarrollado en esta

ponencia.
2.- Revisidn bibliogréafica

En las Gltimas décadas se han diagnosticado muchos problemas que afectan a la empre-
sa familiar pero, sin duda cuando se habla de empresa familiar, el mayor reto es el de su
supervivencia, garantizar la continuidad y sucesién de las empresas familiares debe ser
el objetivo de todos los que nos dedicamos, desde distintos &mbitos al estudio o aseso-
ramiento de este tipo de organizaciones. Uno de los grandes instrumentos que puede
ayudar a alcanzar este objetivo es la redaccion de protocolos familiares.

A lo largo de esta ponencia se trataran distintos aspectos referentes a la importancia de
los protocolos familiares en las empresas familiares gallegas, asi estos aspectos se reco-
gen en tres grandes nucleos tematicos: i) normas que regulan las relaciones familia em-
presa, ii) previsiones de desarrollo de protocolos familiares vy, iii) desarrollo de protoco-
los familiares. Un breve repaso a la literatura sobre empresa familiar muestra la impor-
tancia de los mismos.

Normas que regulan las relaciones familia empresa. El contenido del protocolo fami-

liar consiste en un conjunto de metas para la familia y la empresa, y en las reglas de ac-
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tuacion a seguir en las relaciones entre las personas de los citados sistemas. La esencia
del protocolo familiar es un acuerdo veraz sobre dichas metas y reglas unido al com-
promiso de empefiarse en su cumplimiento. Es una declaracién de intenciones consen-
suada por todos los miembros de las generaciones de la familia. Para Ward (1993) un
protocolo familiar, desde el punto de vista de la empresa, deberia ayudar a profesionali-
zar los procesos de direccion estratégica, y a institucionalizar en la empresa los valores
basicos de la familia. Desde el punto de vista de la familia, deberia ayudar a promover
la unidad y armonia de sus miembros, a profesionalizarles como propietarios de una
empresa, y a conservar en la familia los valores que hacen fuerte a la empresa familiar.
Es, por tanto, una herramienta dinamica que se revisa periédicamente y que consta de
dos partes: los principios o reglas del juego y las decisiones operativas.

El objetivo basico del protocolo familiar es el mantenimiento de la empresa familiar;

pretende por tanto:

e Defender e incrementar el patrimonio de la familia, evitando la dispersion del ca-
pital.

e Proteger la estrategia de las empresas del grupo familiar de la intromision abusiva
de la familia en la gestion, ello implica limitar el acceso a la empresa de los
miembros de la familia y su niamero dentro del consejo de administracion.

e Evitar o ayudar a superar las crisis estructurales tipicas de las empresas familiares.
Desde este punto de vista se podrian plantear a los empresarios familiares gallegos,
cuestiones relativas a la existencia de normas que regulen las relaciones entre la familia
y la empresa, como por ejemplo: si existen estas normas ¢estan recogidas en algin do-

cumento?, evidentemente como paso previo a la redaccion de protocolos familiares.

Previsiones de desarrollo de protocolos familiares, Ward (1993) incide en la impor-
tancia del protocolo familiar como medio que favorece la profesionalizacién del proceso
de direccion estratégica de la empresa familiar. Coincidiendo con numerosos autores,
Sharma et al., 1997; Drozdow and Carrol 1997; Fernandez, 1993; Vilanova et al., 1999;
Cabrera 1998; en la importancia de la aplicacion de los principios de direccién estrate-

gica a distintos &mbitos de la empresa familiar.

A pesar de todo lo dicho anteriormente, existen también autores como Pont Clemente

(1998) que son escépticos sobre las bondades del protocolo familiar, ya que consideran
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que la mayor parte de las teorias sobre el mismo han nacido para resolver el problema
de la falta de identidad de la empresa familiar con propiedad dividida, asumiendo como
dogma la necesidad de mantenimiento de la unidad y descartando cualquier andlisis cri-
tico sobre el reparto igualitario de las alicuotas de propiedad. Es decir, el protocolo pre-
tende solucionar un problema enormemente complejo, afrontando sus consecuencias,

pero evitando, escrupulosamente, atacar sus raices.

Desde este punto de vista se podrian plantear a los empresarios familiares gallegos, si se
han planteado alguna vez la necesidad de desarrollar un protocolo familiar y, en caso

afirmativo, si tienen previsto desarrollarlo en breve.

Desarrollo de protocolos familiares, Las instituciones europeas se han preocupado
desde hace algunos afios por la continuidad de las pequefias y medianas empresas, mu-
chas de ellas de caracter familiar como motor de la economia europea. Asi cabe men-
cionar la Recomendacion de la Comision Europea, 94/1069/CE, de 7 de Diciembre de
1994, que reconocia las causas de derecho sustantivo y fiscal que dificultaban la trans-
mision de la empresa, sobre todo mortis causa, y aconsejaban reformas dirigidas a sim-
plificar el Derecho para facilitar la continuidad y supervivencia de las pymes; y las Re-
comendaciones de Forum de Lille (celebrado el 3 y 4 de febrero de 1997) que se refie-
ren a medidas legislativas que deberian adoptarse, tales como la supresion de la prohibi-
cion de los pactos sucesorios y a la suscripcion del protocolo familiar. Gortazar Lorente
(2004).

En Espafia, en el afio 2001, a instancia de una mocién del Senado, se constituy6 una po-
nencia en el seno de la Comision de Hacienda del Senado para que emitiera un informe.
Dicho informe propuso: 1.- Recomendar que por parte de las Administraciones Publicas
se adopten politicas de informacion y comunicacién para el desarrollo y mejora de la
gestion en las empresas familiarest, 2.- Recomendar a las empresas familiares la forma-
lizacion de un protocolo familiar, al considerarlo el instrumento mas adecuado para re-
gular la problematica de las empresas familiares. Gortazar Lorente (2004).

Por ultimo, y en relacion con la existencia de protocolos familiares cabria preguntarse si

los empresarios familiares gallegos han desarrollado un protocolo familiar y, en caso

! Asi en Catalufia, el Departament d’Industria, Comerg i Turisme, mediante Resolucié ICT/3085/2002, de 16 de Octubre, adopté una
politica de ayudas a las empresas familiares para la realizacion de planes de sucesion (codi 121). DOGC nim. 3751, de 30 de Octu-
bre de 2002.
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afirmativo, si han necesitado ayuda para llevar a cabo este proceso y, si no lo han desa-

rrollado cudl ha sido la causa.

3.-Metodologia.

En esta ponencia se pretende llevar a cabo un analisis sobre la importancia que los em-
presarios familiares gallegos conceden al desarrollo de protocolos familiares.

Parece prudente comenzar este punto destacando la no existencia de unanimidad sobre
una definicion de empresa familiar, pero no por ello es menos cierto que, un trabajo de
estas caracteristicas que clasifica las empresas en familiares y no familiares, necesita de-
finir lo que va a considerar como objeto de estudio, y asi facilitar la comprensién y pos-
terior comparacion de los resultados obtenidos, por lo que se ha considerado que una
empresa familiar es ““aquella en la que la propiedad y el control estan en manos de una
familia™.

Metodoldgicamente, el punto de partida de este trabajo se centra, dada la inexistencia de
estadisticas nacionales sobre empresa familiar quizas debido como sugieren Chrisman et
al. (1998) a la no existencia de una definicion sobre empresa familiar aceptada mayori-
tariamente, en una muestra de empresas familiares gallegas obtenida a partir de la base
de datos ARDAN a la cual se le han aplicado unas restricciones iniciales: 1.- Restric-
cion de caracter geogréafico, donde su ambito se redujo a Galicia y, 2.- Restriccion por
volumen de facturacion, cifiéndonos a aquellas empresas que facturaron en el afio 2003
mas de 5 millones de euros. En un primer momento, esta poblacion se someti6 a un pro-
ceso de clasificacion separando los distintos grupos empresariales gallegos en familiares
y no familiares. Para ello, se utilizaron distintos indicadores de su caracter de empresa
familiar como, el afio de fundacion de la empresa, apellidos concordantes en sus conse-
jos de administracion o el conocimiento personal de su condicién de empresa familiar.
Esta clasificacion se completa con una pregunta en la encuesta, que obliga a los propios
empresarios a confirmar el caracter familiar de su empresa.

Estas restricciones limitan el estudio a aquellos grupos que tenian empresas que en el
afio 2003 facturaban mas de 5 millones de euros, dejando asi fuera a las empresas uni-
personales y a las microempresas que no tienen como objetivo final el traspaso genera-
cional. Con estas restricciones ARDAN contenia 1243 empresas en su base de datos, de

las cuales se estima que 467 son empresas familiares; 687 son empresas no familiares y
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89 no se han logrado clasificar. A su vez se ha procedido a depurar la base de datos
quedando ésta reducida a 1099 empresas.

A estas 1099 empresas se les envia, en Marzo de 2005, una encuesta que recoge distin-
tos aspectos, que en lo que a empresas familiares se refiere hacen referencia a la caracte-
rizacion del sucesor y, otros aspectos relacionados con la situacion de las mismas (pro-
ceso de sucesion, protocolos familiares, implantacion de sistemas de gestion de la cali-
dad,...). Mediante métodos informaticos (SPSS?) se procede al tratamiento estadistico
de los datos obtenidos. El resumen de las respuestas recibidas nos muestra 31 grupos
empresariales gallegos que representan a 57 empresas familiares gallegas

La encuesta incluye los aspectos relacionados con esta ponencia que se muestran reco-

gidos en el anexo 1. En la primera parte de la encuesta se recogen aspectos generales de

las empresas encuestadas asi como del actual maximo responsable.

Tabla 1. Caracterizacion de las respuestas (empresas familiares y no familiares (n=109))

Empresas

Afio de fundacion.

Méaximo: 1999
Minimo: 1930
Media: 1980,10
Desv. Tipica: 13,931

Facturacion (2003):
(millones de €)

2-10: 22.2%
10-50: 46.5%
+50: 31.3%

N° empleados

0-9: 1%
10-49: 23%
50-249: 51%
+249: 25%

Generacion al frente de la
empresa

Primera: 45,83%
Segunda: 39,58%
Tercera: 12,5%
Otras: 2,08%

Ambito geografico

Pontevedra: 45,9%
A Corufia: 47,7%
Orense: 2,8%

Son empresas familiares

Si: 51%
No: 49%

Lugo: 1,8%
<25%: 57,9%
Son grupos exportadores Si: 47,4% % ventas_ que se destinaala | 25-50%: 23,7%
No: 52,6% exportacion 50-75%: 10,5%

>75%: 7,9%

Protocolos Familiares

Normas (escritas 0 no) que
regulan la relacién familia-
empresa

Existen: 34%
No Existen: 66%

¢En qué generacion se co-
mienzan a implantar estas
normas?

Primera: 18,8%
Segunda: 81,3%

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

Si: 76,5%
No: 23,5%

A pesar de no estar recogi-
das en ningln documento
son conocidas y aceptadas:

Si: 100%
No: 0%

¢Han desarrollado un Pro-
tocolo Familiar?

[ Si: 30%
Lo han desarrollado solos: 26,7%
Necesitaron ayuda externa: 73,3%

O No: 70% ¢Por qué?:

Falta de conocimiento: 34,6%

Falta de tiempo: 42,3%
Otras: 23,1%

¢ Tienen previsto desarro-
Ilar un Protocolo Familiar
proximamente?

No se ha planteado: 26,9%

En el préximo afio: 30,8%

En los proximos dos afios:11,5%
+ de dos afios: 11,5%

Nunca: 19,2%

¢Se han planteado en algln
momento su necesidad?

Si: 56%
No: 44%

2 Los autores de este trabajo agradecen la colaboracion de la alumna de la UDC, Patricia Cafiadas Villauriz, en el tratamiento esta-

distico de los datos.




PONENCIA

A partir de los datos recogidos en la tabla 1 se podria caracterizar a las empresas galle-
gas, que han respondido a la encuesta:

La empresa: son empresas que se fundan como media en 1980, con una facturacion me-
dia entre 10 y 50 millones de euros, con una platilla media entre 50 y 249 empleados,
estan localizadas en la costa atlantica (A Corufia y Pontevedra) en el 84% de los casos,
el 51% son empresas familiares que estan mayoritariamente (45,83%) en primera gene-

racion.

4.-Resultados obtenidos.

El estudio sobre la importancia que los empresarios familiares gallegos conceden al
desarrollo de protocolos familiares se ha centrado en torno a tres grandes ndcleos tema-
ticos: i) Normas que regulan las relaciones familia-empresa; ii) Previsiones de desarro-
Ilo de protocolos vy, iii) Desarrollo de protocolos. Las respuestas a las cuestiones que se

planean en cada uno de estos grupos se recogen en las tablas 1y 2.

Tabla 2. Desarrollo de protocolos familiares en la empresa familiar gallega (n=57)

¢ Estan recoguidas en algin documento aceptado por el

conjunto familiar? ¢Han desarrollado un Protocolo Familiar?

Porcentaje
8 8

No
40 Si 70,0%|
76,47%)

Porcentaje

Si
30,0%)

No Si
No ) Si ¢Han desarrollado un Protocolo
¢Estan recoguidas en algin Familiar?
documento aceptado por el conjunto
familiar?
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¢Quién lo ha desarrollado? ¢Por qué no se ha desarrollado?
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afios
¢Tienen previsto desarrollar un Protocolo Familiar
préximamente?

No Si
¢ Se han planteado en algin momento
su necesidad?

Normas que regulan las relaciones familia-empresa: En relacion con la existencia de
normas que regulan las relaciones familia-empresa en las empresas familiares gallegas,
se podrian destacar distintos aspectos relevantes, por ejemplo: ;existe este tipo de nor-
mas en su empresa familiar?; si existen, ;en qué generacion comienzan a implantarse?;
¢estan recogidas en algun documento? y si, a pesar de no estar recogidas en ningun do-
cumento, ¢son conocidas y aceptadas?

En las tablas 1 y 2, se puede observar que en el 66% de las empresas familiares gallegas
no existen normas que regulen las relaciones familia-empresa. En el 34% restante estas
normas se implantan, en el 81,3% de los casos, cuando se incorpora a la direccion de la
empresa familiar la segunda generacion. Ademas, estas normas estan recogidas en algin
tipo de documento en el 76,5% de las empresas familiares gallegas que responden a la

encuesta.
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Es también destacable, que en los casos en los que estas normas no estan recogidas en
ningun tipo de documento, los empresarios familiares gallegos afirman que éstas son
conocidas y aceptadas en el 100% de las empresas que responden a esta encuesta.
Previsiones de desarrollo de protocolos: En relacion con este punto, se han planteado
a los empresarios familiares gallegos cuestiones como las siguientes: ¢tienen previsto
desarrollar un protocolo familiar préximamente?, ;se han planteado en algin momento
su necesidad? Es destacable que un 19% de empresas familiares gallegas sigue confir-
mando su resistencia a desarrollar este tipo de protocolos, asi cuando se les pregunta si
tienen previsto desarrollar un protocolo familiar, marcan la respuesta “nunca” vy, el de
un 27% que no se lo ha planteado. El 42,3% espera desarrollar su protocolo familiar a
corto plazo, en dos afios como maximo. Tan sélo el 56% de las empresas familiares que
responden a esta encuesta se han planteado en algiin momento su necesidad.

Desarrollo de protocolos: Con respecto a este tema, se han planteado a los empresa-
rios cuestiones como las siguientes: ¢han desarrollado un protocolo familiar?, si lo han
desarrollado, ¢lo han hecho solos o han necesitado ayuda externa? Es destacable que tan
solo el 30% de los empresarios que responden a esta encuesta confirman haber desarro-
[lado un protocolo en su empresa familiar. De éstos, el 73,3% necesitaron para desarro-
Ilarlo ayuda externa.

Entre las razones por las cuales los empresarios no han desarrollado un protocolo, des-

tacan la falta de conocimiento (34,6%) y la falta de tiempo (42,3%).

5.- Conclusiones y futuras lineas de investigacion.

Uno de los problemas mas importantes a los que se enfrentan las empresas familiares en
cualquier lugar del planeta, es el de la supervivencia en el traspaso generacional. La lite-
ratura sobre empresa familiar destaca algunos aspectos que son considerados como re-
levantes por la mayoria de los expertos, el desarrollo de protocolos familiares, es uno de
ellos. En esta ponencia, se ha estudiado este aspecto aplicado al caso de la empresa fa-
miliar gallega, clasificando su estudio en tres grandes nucleos tematicos: i) Normas que
regulan las relaciones familia-empresa; ii) Previsiones de desarrollo de protocolos y, iii)
Desarrollo de protocolos. Los resultados obtenidos muestran que los actuales maximos

responsables de las empresas familiares gallegas, en cuanto a las normas que regulan las
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relaciones familia-empresa, comienzan a intuir su importancia, mayoritariamente cuan-
do se incorpora la segunda generacion al frente de la empresa.

En cuanto a las previsiones de desarrollo de protocolos, todavia s6lo un 56% se plantea
su necesidad.

Por ultimo, en relacion con el desarrollo de protocolos, el estudio revela que en Galicia
solo un 30% de los empresarios familiares gallegos han desarrollado protocolos familia-
res y éstos mayoritariamente han necesitado ayuda externa para poder desarrollarlo.
Quiza a modo de resumen, destacar que todavia queda mucho por hacer y, a tenor de las
respuestas ofrecidas por los responsables de las empresas familiares gallegas, una de las
lineas de actuacion seria claramente formativa, puesto que todavia un 34,5% de los em-
presarios marcan como razén por la cual no han desarrollado un protocolo familiar, la
falta de conocimiento.

A pesar de ello los datos obtenidos muestran avances significativos en relacion con es-
tudios anteriores sobre empresas familiares gallegas, Barbeito Roibal (2002).

Como se indicada en el titulo de esta ponencia, es este un estudio preliminar, puesto que
la encuesta nos ofrece informacion suficiente como para poder, en posteriores trabajos,
analizar con mayor profundidad los aspectos recogidos en esta ponencia, cruzando estos
resultados con otras variables como la edad del actual maximo responsable, tamafio de
la empresa, u otras, que permitiran matizar los resultados expuestos en esta ponencia, y
gue a su vez constituyen las futuras lineas de trabajo de los investigadores implicados en

este proyecto.

10
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7.- Anexo 1

CONTESTAR TODAS LAS EMPRESAS

1.-Datos de la empresa

Afio de fundacién ¢Es un grupo empresarial exportador? O Si I No

Grupo Empresarial ¢Qué porcentaje de sus ventas se destinan a mercados no espafioles?

Actividad actual O < 25% O 25-50% O 50-75% O >75%

Provincia

Numero de empresas que componen el grupo empresarial a las que se  N° de empleados en 2003: [0 0-10 [ 10-49 [ 50-249 [ +249

puede hacer extensibles las respuestas de esta encuesta Facturacion (2003) millones de €.: O 0-2 O 2-10 O 10-50 I +50
2.- Datos sobre el méaximo responsable del grupo empresarial

Afios al frente de la empresa Edad Formacién académica

Cargo actual Sexo Especialista en:

3.- ¢ Considera que su empresa es una empresa familiar? O Si O No
4.-¢Es Ud. El fundador de la empresa?
OSi> ¢Individualmente? O Si O No
¢ Con otro? I Socio O Con su pareja O Con un familiar O Otros

O No
5.- Razones que le han llevado a fundar la empresa
Espiritu Emprendedor 0 Si O No
Estaba en paro O Si O No
Mejora en mi puesto de trabajo O Si O No
Bajo salario O Si O No
Otra O Si O No

6.- ¢ Cual era la edad del maximo responsable cuando se incorpora a la empresa?
7.- ¢ Cotiza el grupo empresarial en bolsa?
O Si > Porcentaje del capital que cotiza en bolsa %
[0 No -¢Se han planteado alguna vez esta posibilidad? [ Si [0 No

CONTESTAR SOLO AQUELLAS EMPRESAS QUE SE CONSIDEREN EMPRESAS FAMILIARES

5.-En cuanto a las normas (escritas o no) que regulan la relacién familia-empresa, ¢Podria indicarnos la situacion en su em-
presa?
O Existen - ¢Cudl es la primera norma de este tipo que se dict6 en la empresa?
¢En qué generacion se comienzan a implantar estas normas? [ Primera [ Segunda (I Tercera O Cuarta [1 Otras
¢ Estan recogidas en algiin documento aceptado por el conjunto de la familia?

asi

O No A pesar de no estar recogidas en ningiin documento son conocidas y aceptadas: [ Si O No
O No existen

7.- ¢Han desarrollado un Protocolo Familiar?

[ Si > O Lo han desarrollado solos I Han necesitado ayuda externa [ Otras
O No > (Por qué?:[d Falta de conocimiento [ Falta de tiempo [ Consultora adecuada O Alto Coste O Otras

¢ Se han planteado en algin momento su necesidad? O Si 0 No
¢ Tienen previsto desarrollar un Protocolo Familiar proximamente?
O No se ha planteado I En el préximo afio [I En los préximos dos afios [ A partir de los préximos dos afios [1 Nunca

8.- ¢ Existe actualmente un plan de sucesién en su empresa?
O Si &> O En ejecucién O Previsto pero no puesto en préctica O Lo estamos preparando [ Otras
O No~> [ No lo creo necesario [ Hay tiempo para pensar en ello I No me habia planteado la cuestion O Otras
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