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Objetivo de estudio:

La importancia social y econdmica de la empresa
familiar alrededor del mundo ha generado un cre-
ciente interés por su estudio. Aunque las empresas
familiares comparten una serie de rasgos comunes,
existe una gran heterogeneidad en sus caracteris-
ticas que afecta notablemente en la toma de deci-
siones. Uno de los aspectos que mayor importancia
tiene en el funcionamiento de las organizaciones
es el relativo a su gobierno corporativo. El gobier-
no corporativo consiste en un marco de normas,
relaciones y procesos por los cuales se controla el
funcionamiento de las organizaciones y su com-
portamiento ético. El gobierno corporativo influye,
ademas, en cdmo se toman las decisiones y en la
fijacion de objetivos. Estos aspectos adquieren un
matiz especialmente relevante en el caso de la em-
presa familiar, en tanto que debe ayudar al alinea-
miento de los diferentes objetivos que a menudo
tienen la empresa y la familia. Por ello, ademas de
los 6rganos de gobierno habituales en el ambito or-
ganizativo, se afade la necesidad de regular la rela-
cién familia-empresa.

Dos de los mecanismos de gobierno mas relevan-
tes para conseguir dicha alineaciéon de objetivos
empresariales y familiares son: el consejo de fami-
liay el protocolo familiar. A pesar de que en Espana
suimplantacién es todavia muy baja, su efectividad
esta altamente demostrada a través de diversas in-
vestigaciones académicas.
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Los trabajos de investigacién desarrollados por
la Catedra han estudiado la heterogeneidad de la
empresa familiar, con el fin de proponer una clasifi-
cacion que permita comprender la heterogeneidad
de la empresa familiar, y acercar la realidad que
viven dichas organizaciones en nuestro entorno.
Nuestro estudio:

(1) presenta una tipologia de empresas familiares
basada en caracteristicas especificas de las mis-
mas, como son: el grado de participacién de la fa-
milia en la propiedad y en la gestién; y el estadio
generacional en que se encuentra la familia empre-
saria.

(2) comprueba como dicha heterogeneidad afecta
a la decision de adoptar mecanismos de gobierno
familiar, concretamente el consejo de familia y el
protocolo familiar.

*Esta nota de investigacién resume los principales
resultados del articulo: Arteaga, R. and Escriba-Esteve, A.
(2020), “Heterogeneity in family firms: contextualising

the adoption of family governance mechanisms”, Journal
of Family Business Management. https://doi.org/10.1108/
JFBM-10-2019-0068
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Resultados:

Mediante el andlisis de las caracteristicas de 490
empresas familiares, usando técnicas estadisticas de
agrupaciony clasificacién, se identificaron cuatro ti-
pos diferentes de empresas familiares:

+ Centradas en el fundador

Protectoras (dominadas por la familia)
Consensuales (orientadas a la familiay al ne-
gocio)

Orientadas al negocio
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Las empresas centradas en el fundador son empre-
sas de primera generacion, que no suelen diferenciar
los roles de propiedad y gestién, y tampoco suelen
adoptar mecanismos formales de gobernanza, tan-
to en la empresa como en la familia (ni consejos de
administracién, ni consejos de familia, ni protocolos
familiares).

El segundo tipo de empresa, la empresa protectora,
es una empresa mediana, controlada por la segunda
o tercera generacion, con la propiedad familiar re-
partida entre distintos accionistas, y todas ellas con
CEO familiar. Las empresas protectoras comienzan
a considerar la necesidad de regular la sucesion, la
incorporacion de miembros de la familia, y otros as-
pectos de la relacion familia-empresa lo que las lleva
a implementar protocolos familiares para regular di-
chos aspectos.

La empresa consensual (tercer tipo) es una empresa
de tamaiio algo mayor a las anteriores, donde la pro-
piedad familiar estd poco concentrada, controlada
por la segunda o siguientes generaciones, y la mayo-
ria con un miembro familiar en la posicion de CEO.
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Figura 1. Tipos de empresas familiares espainolas en relacién con su gobierno familiar.

La adopcidn de consejos
de familia o protocolos
esta fuertemente

influida por el grado de
involucracion directa

de la familia en puestos

de direcciony conla
creciente complejidad de
la estructura de propiedad
en manos de la familia.

La complejidad de las empresas consensuales, con la
evolucién de los miembros de la familia hacia roles
de control y la separacién entre el control y la ges-
tion hace que este tipo de empresa adopte consejos y
protocolos familiares.

Finalmente, las empresas orientadas al negocio
(cuarto tipo) son empresas grandes, antiguas, con la
propiedad familiar muy dispersa o compartida con
accionistas no familiares, y todas ellas con un CEO no
familiar. Las empresas de este tipo delegan la gestion
a CEOs no familiares, y estan orientadas a la activi-
dad empresarial, quedando la influencia familiar en
otro plano, lo que reduce la necesidad de adoptar
mecanismos de gobierno familiar (Ver Figura 1).




Cuadro 1. Tipos de empresa y caracteristicas habituales.

I. Centradas en el fundador - Pequeia
- 120 empresas - En primera generacién
- 25% de lamuestra - 1 solo accionista
- CEO familiar/accionista
- sin 6rganos de gobierno familiar

Il. Protectoras - Tamafo medio

- 165 empresas - En segunda o tercera generacién

- 34% de la muestra - Propiedad repartida entre varios accionistas familiares
- CEO familiar
- con protocolos familiares

11l. Consensuales - Tamafio medio

- 131 empresas - En primera, segunda o tercera generacién

- 27 % de lamuestra - Propiedad repartida entre varios accionistas familiares
- CEO familiar / CEO no familiar
- con consejos y protocolos familiares

IV. Orientadas al negocio -Grande
- 71 empresas -En segunda o tercera generacion
- 14% de la muestra - Baja propiedad familiar
- CEO no familiar
- solo unas pocas con protocolos familiares

Conclusiones

Las empresas familiares son heterogéneas tanto en sus caracteristicas organizativas (por ejemplo, tama-
fo, edad, ambito geografico) como en los rasgos especificos de la influencia familiar (por ejemplo, nivel
generacional de la empresa, grado de participacion de la familia en la propiedad y/o gestion). Las distin-
tas necesidades de comunicacion que surgen como consecuencia de estas diferencias afectan la proba-
bilidad de adoptar mecanismos formales de gobierno familiar que permiten a los miembros familiares
discutir y solucionar conflictos tanto de su ambito empresarial como familiar. La presencia de consejos y
protocolos familiares en las empresas familiares espanolas es atin muy baja. Sin embargo, esta realidad
puede deberse tanto a la falta de conciencia sobre su utilidad, que es un aspecto que debe preocupar,
como a la existencia de contextos en los que no existe una necesidad latente de comunicar, consensuar
o regular la relacién entre la empresa y la familia. Esta situacion es muy habitual en empresas que son
dirigidas por sus fundadores y en las que todavia no hay perspectivas de involucracion de otras personas
de la familia (Tipo | - centradas en el fundador). También puede darse en empresas en las que la familia
ha adoptado un rol accionarial y no existe vinculacion directa con la direccion o la gestion de la misma
(Tipo 1V, orientadas al negocio).

> Este trabajo apunta a que cuanto mayor es la variabilidad de las variables sociales, econémicas y
familiares de la empresa familiar, mayor es la necesidad de implementar diferentes mecanismos de
gobierno corporativo y familiar. La adopcion de consejos de familia es mas frecuente en empresas

| donde existe separacion entre los roles gerenciales y de propiedad, y una alta complejidad organi-

zacional y familiar. Los protocolos familiares estan asociados con empresas donde existe una alta
participacion familiar en la gestion y creciente complejidad familiar.
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