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RESUMEN: Este trabajo aborda la estructura de los consejos de administracion mas adecuada en
términos de responsabilidad social corporativa, asi como los factores contextuales que pueden incidir
en el comportamiento socialmente responsable de las empresas familiares. Del analisis de 535
empresas no cotizadas espafolas surgen tres grupos de empresas en funcion de las variables
relacionadas con la estructura de sus consejos: consejos de dominio familiar, consejos profesionales y
consejos inmaduros. Los resultados sefialan que las empresas con una estructura de consejos con mas
potencial para un comportamiento socialmente responsable (consejos profesionales) son las de mayor
tamano, edad, y evolucion generacional.

PALABRAS CLAVE: Empresa Familiar, Consejo de Administracion, Responsabilidad Social,
Stakeholders.
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BOARD OF DIRECTORS AND SOCIAL RESPONSIBILITY POTENTIAL
OF NON-LISTED SPANISH FAMILY FIRMS

ABSTRACT: This study focuses on the structure of the board of directors that is considered more
suitable in terms of corporate social responsibility, and also on those contextual factors that could
influence the socially responsible behavior of family firms. Empirical analysis on 535 non-listed
Spanish firms leads to the identification of three clusters in terms of the variables related to boards’
structure: family dominated boards, professional boards and immature boards. Results show that the
firms that have boards’ structure with more potential for a socially responsible behavior (professional
boards) are the ones who are bigger, older and with higher generational evolution.
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1. INTRODUCCION

Uno de los aspectos del comportamiento corporativo que estd recibiendo una gran
atencion es la orientacion de las empresas hacia la responsabilidad social. La responsabilidad
social corporativa (RSC) considera el impacto de las acciones de la empresa en la sociedad y
supone que la corporacion tiene responsabilidades que van mas alld de las obligaciones
econdmicas y legales. Se requiere que la empresa considere sus decisiones y actuaciones en
términos de un sistema social global y sea responsable de los efectos de tales decisiones y
actuaciones sobre cualquier parte de este sistema. De esta forma, Carroll (1979) considera que
la responsabilidad social abarca las expectativas econdmicas, legales, éticas y discrecionales de
la sociedad con respecto a las organizaciones en un momento dado del tiempo, entendiendo
dicha sociedad como una comunidad pluralista integrada por multiples grupos de interés.
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Un caso particular de organizaciones empresariales cuyo funcionamiento afecta y
puede verse afectado por diferentes grupos de interés lo constituyen las empresas familiares
(EF). Se puede considerar empresa familiar a aquella en la que un grupo familiar influye en
la propiedad, el gobierno, la direccion, la sucesion, asi como en los objetivos, estrategias, y
en la forma en que éstos se implantan (Chua, Chrisman, y Sharma, 1999; Neubauer y Lank,
1998). De este modo, la propia familia constituye un grupo de interés especifico a considerar
en las dinamicas que se presentan en tales empresas (Cabrera y Déniz, 2001). En relacion a
la RSC, existen evidencias acerca de la influencia, tanto negativa como positiva, de dicho
caracter familiar en el cumplimiento de las responsabilidades sociales de la empresa. En este
sentido, por una parte, se asocia a las empresas familiares con ciertas caracteristicas y
comportamientos que limitan su comportamiento socialmente responsable tales como el
nepotismo, la anteposicion del bien de la familia al de la empresa, la falta de disciplina sobre
beneficios y resultados, la falta de profesionalidad, la ocultacion de informacion y el
secretismo, o la resistencia de las generaciones mayores a ceder el poder (Gallo y Melé,
1998; Lansberg, 1988; Morck y Yeung, 2003; Neubauer y Lank, 1998). Y, por otra parte, se
asocia a las empresas familiares con valores como la calidad del producto, el respeto y
proteccion de los empleados, la implicacion con la comunidad, la austeridad, la continuidad
e integridad, la preocupacion por la reputacion, la orientacion hacia el largo plazo, el respeto
por la tradicion y los valores familiares, etc. (Donnelly, 1964; Miller y Le Breton-Miller,
2003; Neubauer y Lank, 1998; Poza, 1995). Atendiendo a esta segunda perspectiva, las
empresas familiares pueden mostrar cierto grado de preocupacion por la sociedad en general
y no solo por los intereses propios de la familia propietaria (Chua et al., 1999). De hecho,
Graafland (2002) demostré que el nivel de preocupacion de las empresas familiares por la
RSC es mayor que el de las no familiares.

Esta doble perspectiva sugiere la existencia de empresas familiares con diferente
orientacion hacia la RSC y, por tanto, estas empresas no se pueden considerar como un grupo
homogéneo, ya que existen multiples factores que pueden influir en su comportamiento
(Niehm, Swinney y Miller, 2008; Sharma, 2004; Uhlaner, van Goor-Balk and Masurel, 2004).
Por tanto, resulta interesante conocer cuales son los factores que favorecen una mayor
inclinacion hacia la RSC por parte de las empresas. En este sentido, la revision de la literatura
sefala que los factores que favorecen la institucionalizacion de la RSC pueden agruparse en
tres tipos: organizativos, sectoriales y de entorno. Entre los factores organizativos destacan la
estructura de gobierno, el origen de la propiedad y de la direccion, el tamaio o grado de
visibilidad de la empresa, la antigliedad, el area de actividad econémica en que opera, el
numero de paises en los que esta presente y la estructura organizativa (e.g. Kraft y Hage, 1990;
Mitchell, 1983; Rupp, 1994; Stanwick y Stanwick, 1998; Wykle, 1992). Por su parte, entre los
factores sectoriales se recogen como mas relevantes la intensidad de la competencia y el grado
de madurez del area de actividad en que opera la empresa (e.g. Beliveau, Cottrill, y O'Neill,
1994; McGuire, Sundgren, y Schneeweis, 1988). Finalmente, entre los factores de entorno,
destacan la legislacion y las presiones o manifestaciones de los consumidores o del publico en
general (e,g, Kohls, 1985; Luthans, Hodgetts y Thompson, 1990; Rupp, 1994). En el contexto
de las empresas familiares, su tamafio, el sector y la generacion son los factores determinantes
de dicha responsabilidad social (Niehm et al., 2008; Uhlaner et al., 2004).

En el presente trabajo, y partiendo de la informacion disponible, nos centraremos
principalmente en los factores organizativos que favorecen una mayor RSC por parte de las
empresas familiares. Mas concretamente, se discutira acerca de la estructura de gobierno que se
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considera mas adecuada en términos de RSC, asi como sobre una serie de factores contextuales
que pueden incidir en este comportamiento social: tamafio, antigiiedad, evolucion generacional
y sector de actividad. Todo ello nos lleva al planteamiento de dos cuestiones que constituyen el
objetivo central de esta investigacion de caracter exploratorio:

¢Tienen los consejos de la EF espaiiola el perfil estructural que favorece la RSC?

;Como se comportan los factores contextuales en las EF espariolas con mayor o menor
potencial para la RSC?

Por tanto, una vez determinada la estructura de los consejos que, segun la literatura,
permite esperar un mejor comportamiento en términos de RSC, procederemos a agrupar las
empresas familiares espafiolas en funcion de esta estructura, lo cual consideramos constituye
una aportacion relevante en la medida en que, hasta donde podemos conocer, no existen
trabajos que hayan realizado una clasificacion de empresas familiares de este tipo. A
continuacion, se analizard si los grupos encontrados se ajustan al perfil en términos de los
factores contextuales esperados en aquellas empresas con una mayor o menor propension a un
comportamiento socialmente responsable.

2. ESTRUCTURA DE LOS CONSEJOS Y RSC

Si las relaciones con los stakeholders son una cuestion estratégica para el éxito y la
supervivencia a largo plazo de una empresa, la creacion de valor para el accionista no es un
objetivo suficiente o un indicador suficiente de la calidad de la alta direccion de la empresa
(Tencati y Perrini, 2006). Por consiguiente, la vision de stakeholders de la empresa se
encuentra en la base de un nuevo modelo de gobierno corporativo que exige una
reconsideracion de la naturaleza, propdsitos y comportamiento de la empresa de forma que se
asegure no sélo su viabilidad econémica sino también su legitimidad (Adam y Shavitt, 2009;
Neubauer y Lank, 1998). Asi, el gobierno corporativo puede entenderse como un proceso por
el cual se consigue que las corporaciones sean responsables de los derechos y deseos de
multiples stakeholders (Hilb, 2005; Huse, 2003; Jamali, Safieddine y Rabbath, 2008; Letza,
Sun y Kirkbride, 2004; Pieper, 2003).

Arjoon (2005) establece que proporcionar una respuesta efectiva a los diferentes
stakeholders implica que el gobierno corporativo adopte un conjunto de principios y mejores
practicas. Precisamente, la preocupacion por las actividades de las organizaciones y los
recientes escandalos corporativos han originado una atencion creciente a esta cuestion (Van de
Berghe y Levrau, 2004; Webb, 2004). Organismos tales como la OCDE y los mercados de
valores han desarrollado principios y codigos de gobierno corporativo que incluyen referencias
a la ética empresarial, argumentandose que el planteamiento ético de una organizacion debe ser
abordado en el marco del gobierno corporativo (Bonn y Fisher, 2005; Jesover y Kirkpatrick,
2005). Uno de los aspectos en los que inciden de manera particular estos codigos es la
composicion de los consejos de administracion.

La decision sobre la composicion del consejo implica distribuir los puestos a ocupar en
el mismo entre todos los candidatos potenciales, entre los que se incluyen los representantes de
los grupos de interés, los directivos, asi como profesionales externos (Thomsen, 2006). Por
tanto, la composicion del consejo tendra efectos sobre el comportamiento socialmente
responsable de las empresas, de manera que aquellas que presenten consejos eficaces, es decir,
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aquellos capaces de cumplir adecuadamente con su funciéon supervisora y de evitar los
problemas de agencia entre propietarios y directivos, es también mas probable que atiendan los
intereses de los diversos stakeholders (Webb, 2004).

Una de las caracteristicas asociadas a los consejos eficaces es su grado de
independencia del equipo directivo de la empresa (Wang y Dewhirst, 1992; Webb, 2004), ya
que los intereses de los grupos de interés clave se tendrdn en una mayor consideracion si
tales grupos estan representados en los consejos como miembros no directivos (Evan y
Freeman, 1993; Jansson, 2005; Luoma y Goodstein, 1999; Wang y Dewhirst, 1992). Los
consejos de administracion tienen una funcion clave relacionada con la orientacion y el
asesoramiento al equipo directivo, de manera que el consejo debe realizar aportaciones
adicionales y distintivas en el proceso de toma de decisiones estratégicas (Voordeckers, Van
Gils y Van den Heuvel, 2007; Fiegener, Brown, Dreux y Dennis, 2000). Sin embargo, el
aumento de la presencia de ejecutivos en el consejo deja menos espacio disponible para la
inclusion de puntos de vista alternativos al del equipo directivo y reduce las posibilidades de
que esas ideas alternativas sean planteadas, discutidas y, por tanto, adoptadas. En este
sentido, Ibrahim, Howard y Angelidis (2003) establecen que la presencia de consejeros no
directivos en los consejos de las empresas de servicios es probable que lleve a tales
compaiiias a implicarse en actividades socialmente responsables, dado que los consejeros no
directivos desempefian “roles organizativos mas amplios” que los consejeros directivos
(Johnson y Greening, 1999). Aunque los consejeros no directivos se rigen por las mismas
responsabilidades legales que el resto de los miembros del consejo, se afirma que la
naturaleza de su rol les lleva a adoptar una vision mas equilibrada que los consejeros
directivos (Kakabadse, Kakabadse, y Barrat, 2000).

El valor de los consejeros no directivos esta en (1) considerar las demandas de los
grupos externos para mejorar las relaciones de la empresa con su entorno y (2) estimular el
deseo de los grupos internos de “mantener la casa en orden”, particularmente a través del buen
gobierno (Fombrun y Shanley, 1990; Johnson y Greening, 1999).

Sin embargo, en las empresas familiares, el concepto de independencia de los
consejeros debe ir mas alla de la pertenencia o no al equipo directivo y hay que tener en cuenta
si los consejeros son también independientes de la familia (Klein, Shapiro y Young, 2005). De
esta forma, se garantiza la diversidad de puntos de vista mas alla de las ideas idiosincrasicas de
la familia (Morck, et al, 1988) y la atencion a los grupos de interés no propietarios. En
consecuencia, desde el punto de vista de la teoria de la dependencia de recursos, la
contribucion de los externos en las empresas familiares puede ser muy significativa en lo que
se refiere a la ampliacion de la base de recursos de las mismas mas alla de los aportados por los
directivos y/o los miembros de la familia que formen parte del consejo (Bammens,
Voordeckers y Van Gils, 2008; Fiegener, et al., 2000; Johannisson y Huse, 2000). Por otro
lado, desde el punto de vista de la teoria de la agencia, es posible que su presencia pueda evitar
fendbmenos como el altruismo asimétrico, el comportamiento tipo free rider, el
atrincheramiento por parte de los miembros de la familia y la expropiacion de riqueza por parte
de los accionistas mayoritarios (la familia) frente a los accionistas minoritarios, que
constituyen fuentes especificas de costes de agencia en las empresas familiares (Chua,
Chrisman y Bergiel, 2009; Jesover y Kirkpatrick, 2005; Morck y Yeung, 2003; Oswald, Muse
y Rutherford, 2009; Schulze, Lubatkin y Dino, 2003).

50 ISSN: 1135-2523 Investigaciones Europeas, Vol. 17, N° 3, 2011, pp. 047-067



Consejos de administracion y potencial para la responsabilidad social de las empresas familiares no cotizadas espaiiolas

Otro aspecto a tener en cuenta en relacion a la eficacia de los consejos es su tamaifio. En
este sentido, la evidencia demuestra que los consejos mas grandes son menos eficaces en su
funcionamiento y, por tanto, influyen negativamente en los resultados organizativos, pudiendo
incluso llegar a ser menos eficaces en la prevencion de litigios (Kassinis y Vafeas, 2002). Sin
embargo, habria que tener en cuenta que es necesario un numero minimo de consejeros para
garantizar un cierto contrapeso al poder de los maximos ejecutivos, para garantizar una cierta
diversidad de conocimientos y experiencias, asi como para lograr una representacion
equilibrada de los multiples grupos de interés (Van de Berghe y Levrau, 2004). En esta linea,
Webb (2004) encontrd6 que las empresas socialmente responsables tenian de media un
consejero mas que las empresas menos orientadas hacia la responsabilidad social.

Otra cuestion importante y controvertida en relacion al consejo es el liderazgo, y
fundamentalmente, la dualidad del CEO, es decir, si el maximo ejecutivo es también presidente
del consejo. Asi, el hecho de que el maximo ejecutivo ocupe también la posicion de maximo
poder en el consejo reduce la capacidad de supervision que, segun los preceptos de la teoria de
la agencia, es una de las funciones principales del consejo. Segun Howton, Howton y
McWilliams (2005), unificar en la misma persona los puestos de maximo ejecutivo y
presidente del consejo hace que se concentre en un unico individuo una base de poder que le
permitira tomar decisiones en su propio interés, lo cual se hara a expensas de los otros grupos
de interés de la empresa. Sin una adecuada supervision, los maximos ejecutivos pueden abusar
de su poder, priorizar su propio interés y tomar decisiones perjudiciales para la empresa como
la contratacion de personal incompetente, tomar decisiones demasiado arriesgadas o, por el
contrario, demasiado conservadoras ¢ incurrir en el estancamiento estratégico (Combs,
Ketchen, Perryman y Donahue, 2007; Kor, 2006; Miller y Le Breton Miller, 2006). En esta
linea, Webb (2004) encontré que era menos probable que se diera la dualidad en las empresas
socialmente responsables.

En el caso especifico de las empresas familiares, la dependencia del maximo ejecutivo,
que ademas suele ser familiar, como tnico decisor suele ser muy elevada (Feltham, Feltham y
Barnett, 2005; Voordeckers et al., 2007). Esto puede ocasionar problemas tales como la escasa
delegacion en personas que pudieran tener un mayor conocimiento del entorno de grupos de
interés; las dificultades en el proceso de sucesion que pueden perjudicar la evolucion de la
empresa y los problemas para adaptarse a las circunstancias cambiantes en el entorno
competitivo (Cutting y Kouzmin, 2000; Feltham et al., 2005).

Otro aspecto que esta adquiriendo una gran relevancia en la literatura en relacion a la
eficacia de los consejos es su grado de diversidad en términos de género (Campbell y Minguez,
2010; Carter, Simkins y Simpson, 2003). Se argumenta, por un lado, que la diversidad en
términos de género puede aportar perspectivas adicionales a la toma de decisiones en el
consejo. Sin embargo, la presencia de mujeres puede tener un impacto negativo si la decision
de incorporarlas esta motivada solo por presiones sociales. De forma similar, las mujeres que
entran en los consejos por afiliacion familiar suelen presentar menores niveles de formacion en
general y conocimientos empresariales en particular (Ruigrok, Peck y Tacheva, 2007).

Aln cuando la evidencia obtenida de los estudios anteriores sobre la relacion entre
diversidad de género y los resultados de las empresas no es concluyente, Campbell y Minguez
(2010) encuentran que la presencia de mujeres en los consejos de las empresas cotizadas
espafiolas se asocia positivamente con el valor a largo plazo de las empresas. Por su parte, De
Luis, Martinez, Pérez y Vela (2008) argumentan que las mujeres en posiciones de liderazgo
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muestran una predisposicion mayor que los hombres a la cooperacion, a las relaciones de apoyo y
duraderas, a los logros basados en el equipo, a la resolucion de problemas de forma intuitiva, a
niveles de control menos estrictos, a la diseminacion de la informacion y a altos niveles de
emocionalidad. Desde el punto de vista de la teoria de la dependencia de recursos, ese perfil
femenino, combinado con el masculino, puede mejorar el conjunto de habilidades y competencias
directivas y los resultados de la empresa, y, ademas, facilitar las relaciones con los diferentes
stakeholders. Concretamente, Appold, Siengthai y Kasarda (1998) y Bilimoria (2000) [ambos en
De Luis et al. (2008)] concluyen que la reputacion corporativa mejora por la presencia visible de
mujeres en el consejo. En este sentido, se argumenta que las mujeres pueden afiadir un importante
valor simbolico tanto dentro como fuera de la empresa y ligan a la empresa con otros grupos de
influencia [Burke, 2000 en De Luis et al. (2008)]. En esta misma linea, Webb (2004) concluye
que las empresas socialmente responsables tienen un porcentaje significativamente mayor de
mujeres en el consejo que las empresas no-socialmente responsables.

A su vez, en la composicion de los consejos de las empresas familiares habria que tener
en cuenta la distincion entre consejeros familiares internos y externos al equipo directivo. El
incremento del numero de consejeros familiares no ejecutivos suele ser una consecuencia del
crecimiento de la empresa y la familia, que a su vez suele venir asociado a una dispersion de la
propiedad y a un debilitamiento de los lazos familiares (Gersick, Davis, McCollom-Hampton y
Lansberg, 1997). La dispersion de la propiedad supone la existencia de un potencial conflicto
de objetivos y de intereses derivado de las diferentes posiciones de los familiares en relacion a
la empresa (Bammens et al., 2008; Gersick et al., 1997; Thomas, 2009). En consecuencia,
aspectos como la confianza, el sentido de obligacion mutua, las normas de cooperacion, y la
identificacion con el grupo familiar y con la empresa, podrian debilitarse a la vez que se
diluyen los lazos familiares (Salvato y Melin, 2008). Asi, la reduccion de la cohesion familiar
puede hacer que la empresa sea mas susceptible a experimentar conflictos destructivos que
pueden dividir la familia en facciones por generaciones o ramas familiares perjudicando de este
modo los resultados (Bjornberg y Nicholson, 2007; Kellermanns y Eddleston, 2007). Las
rivalidades y celos entre miembros de la familia, asi como la reduccion de la implicacion de los
miembros de la familia en la direccion de la empresa pueden perjudicar la comunicacion y el
intercambio del conocimiento (Zahra, Neubaum y Larrafieta, 2007). En consecuencia, y desde
el punto de vista de la teoria de la agencia, el hecho de que existan consejeros familiares
ejecutivos y no ejecutivos puede originar un conflicto de intereses y un aumento de las
asimetrias informativas entre familiares que constituye un tipo especifico de conflicto de
agencia (Schulze et al., 2003).

Todas estas dinamicas podrian perjudicar el conjunto de recursos y capacidades
idiosincraticas o “familiness” que resultan de la interaccion entre la familia, la empresa y los
miembros individuales de la familia (Habbershon, Williams y MacMillan, 2003). De esta
manera, los desarrollos mas recientes del concepto de familiness tienden a enfatizar su relacion
con el concepto de capital social (Arregle, Hitt, Sirmon y Very, 2007; Pearson, Carr y Shaw,
2008). Bajo este prisma, se argumenta que la fortaleza del capital social familiar viene
determinada por la estabilidad de la relacion entre los miembros, las interacciones y la
interdependencia entre ellos y las interconexiones que existen en el seno de la familia. Estos
factores influyen en el flujo del capital social familiar hacia la empresa familiar, afectando de
esta forma al stock de capital social de esta ultima en términos, por ejemplo, de las relaciones
que los miembros de la familia puedan tener con clientes, bancos, proveedores y otros
stakeholders importantes (Arregle et al., 2007).
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3. COMPORTAMIENTO DE LOS FACTORES CONTEXTUALES EN LAS
EMPRESAS CON MAYOR ORIENTACION HACIA LA RSC

La revision de la literatura nos permite encontrar multiples referencias a la influencia
que ejerce la visibilidad de la empresa en la asuncion de un comportamiento socialmente
responsable. Estas influencias han sido analizadas tanto a nivel general como para grupos
especificos de empresas, entre ellas las empresas de caracter familiar (e.g. Déniz y Cabrera,
2005; Graafland, 2002; Huang, Ding y Kao, 2009). Asi mismo, dicha relaciéon ha sido
analizada tanto para las diferentes dimensiones que integran la responsabilidad social
corporativa de la empresa (economica, legal, ética y discrecional) como para las diferentes
acciones o estrategias que se pueden adoptar al objeto de cumplir con su responsabilidad
social: estrategias medioambientales, donaciones y patrocinios, practicas de RRHH,
implicacion en la comunidad local, voluntariado, relaciones con los proveedores, etc. (e.g.
Alvarez, Burgos y Céspedes, 2001; Amato y Amato, 2007; Nisim y Benjamin, 2008; Perrini,
Russo y Tencati, 2007).

En dichos trabajos la visibilidad de la empresa ha sido analizada atendiendo a diferentes
parametros, siendo uno de los mas aceptados el tamafio de la organizacion. Asi, se sefiala que
las empresas mas grandes son las que tienen un mayor impacto en el entorno y, por
consiguiente, estan expuestas a presiones por parte de los grupos de interés (Henriques y
Sadorsky, 1996). Por el contrario, las empresas mas pequeiias se enfrentan a presiones menores
o bien el reconocimiento que reciben por implicarse en actuaciones socialmente responsables
sera menor dada su menor visibilidad (Udayasankar, 2007). Por tanto, y segiin Amato y Amato
(2007), las empresas mayores invierten mas en responsabilidad social porque su tamafio
incrementa la necesidad de poseer una imagen positiva ante los grupos de interés y el
reconocimiento que reciben por ello en términos de legitimidad va a ser también mayor. Asi
mismo, los resultados que se derivan de un incremento en la legitimidad y reputacion de tales
empresas seran mayores al igual que pueden ser elevados los dafios que pueden sufrir en su
reputacion por una participacion inadecuada en programas de RSC (Udayasankar, 2007).

Por otra parte, se ha argumentado que las empresas de mayor tamarfio disponen de una
mayor cantidad de recursos que podrian comprometer en proyectos de RSC (Johnson y
Greening, 1999). Ademas, estas empresas adoptan sistemas de direccion mas formalizados y
avanzados (Donaldson, 2001), lo cual favorecera una mayor institucionalizacion de la
responsabilidad social (Brammer y Millington, 2006; Merritt, 1998; Sharma y Vredenburg,
1998). Sobre la base de este planteamiento, Spence y Lozano (2000) analizaron los esfuerzos
en RSC de pequefias y grandes empresas en Gran Bretafia y Espafia planteando ademas la
disyuntiva entre disponibilidad de recursos por parte de la empresa e importancia otorgada a
los valores mas favorables para la RSC. Los autores contrastaron que la ética, como elemento
de la RSC, es considerada crucial por parte de los propietarios-directivos de las pequenas
empresas, los cuales otorgan importancia a una serie de valores tales como la apertura,
confianza, relaciones honestas con proveedores y empleados, o contribucion al bienestar de la
comunidad en la que operan. Sin embargo, la probable inexistencia e ineficacia de
instrumentos formales para la direccion de los grupos de interés hace que el esfuerzo de las
pequefias empresas en términos de RSC sea mas débil. En este mismo sentido, Tilley (2000)
concluyd que se requeriria mucho esfuerzo para desarrollar mejores instrumentos de respuesta
social en la pequefia empresa. Estas ideas han sido contrastadas en diferentes trabajos tales
como los de Besser (1999), Besser y Miller (2001), Maignan y Ferrell (2004) o Perrini et al
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(2007) en los cuales se evidencia que es mas probable que las grandes empresas identifiquen
quiénes son sus grupos de interés mas relevantes y cubran sus demandas a través de estrategias
formales y especificas de RSC que las pequefias empresas. Del mismo modo, en el ambito de la
empresa familiar, trabajos como los de Graafland (2002) y Niehm et al (2008) llegaron a la
conclusion de que las grandes empresas familiares mostraban un comportamiento socialmente
responsable mas acentuado que las empresas familiares pequefias. Segiin Ahmed, Montagno y
Flenze (1998), las empresas mas pequeflas probablemente estaran preocupadas por los costes
como factor clave para su supervivencia y, por tanto, el comportamiento socialmente
responsable puede ser menos acentuado en las mismas.

Con respecto a la antigiiedad de la empresa, existen evidencias de que ésta a lo largo de
su ciclo de vida sigue diferentes estrategias para crecer y diferenciarse. En la fase de
introduccion y crecimiento, la empresa pondra mas énfasis en sus necesidades economicas
basicas que en los asuntos de interés social (McWilliams y Siegel, 2001). Las empresas mas
jovenes se centran principalmente en perfeccionar sus procesos de produccion y satisfacer la
demanda creciente. Cuando el crecimiento se ralentiza y las empresas maduran surge una
mayor diferenciacion incluso en aspectos de RSC (Jawahar y McLaughlin, 2001). Por tanto, la
edad esta positivamente relacionada con la implicacion corporativa en asuntos de interés social.

Centrandonos en el caso de las empresas familiares, la variable antigiiedad esta asociada
a la evolucion generacional. En este sentido, podemos afirmar que las empresas familiares de
primera generacion normalmente adoptan patrones culturales de estilo paternalista
caracterizados por la disposicion jerarquica de las relaciones, la concentracion de la autoridad y
el poder en manos del fundador y otros miembros de la familia, una desconfianza hacia los
externos a la familia y comportamientos particularistas que tienden a favorecer a los familiares
(Dyer, 1986). Se desarrollan sistemas de control que enfatizan obligaciones sociales y morales
de los empleados de los que se espera lealtad y cumplimiento de sus obligaciones sin que exista
una preocupacion por su desarrollo, esto es, por incrementar su formacion o nivel de
responsabilidad en el trabajo. A cambio, la familia propietaria se preocupa por los empleados
en términos de proporcionarles un medio de vida y puede llegar a considerar que de este modo
cumple con sus responsabilidades sociales hacia los mismos, hacia la sociedad y hacia los
clientes (Goffee, 1996). Sin embargo, realmente no se concibe la atencion a los stakeholders
como parte de una estrategia para lograr la armonia necesaria que favorezca la supervivencia a
largo plazo de la empresa, sino mas bien como un ejercicio de altruismo relacionado con el
buen nombre, la imagen social de la familia y el afan de poder y control de la misma (Cabrera,
Déniz y Santana, 2005). Con la evolucién generacional esos patrones culturales pueden
cambiar. Asi, Dyer (1986) encuentra que las empresas de segunda generacion presentan
patrones de relaciones mas orientadas al grupo, se considera que los empleados son dignos de
confianza, existe un mayor nivel de participacion y toma conjunta de decisiones, se aplican
criterios de gestion universalistas y existe una preocupacion por el desarrollo integral de los
empleados en el cumplimiento de sus funciones. Podria inferirse entonces que este patron
cultural estd mas acorde con la filosofia organizativa sobre la que se sustentan los
comportamientos socialmente responsables. Ademas, Dyer (1986) encontré que a medida que
avanza la evolucion generacional aumenta el grado de profesionalizacion de la empresa
familiar. Por su parte, y al objeto de contrastar el grado de cohesion en las relaciones que la
empresa familiar mantiene con sus stakeholders, Uhlaner et al. (2004) encontraron que dicha
cohesion es mayor para las empresas familiares de segunda generacion que para las de primera
y tercera. Este resultado puede deberse a que las empresas familiares en segunda generacion
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exhiben comportamientos socialmente responsables mas fuertes que las que no han alcanzado o
bien ya han superado dicho nivel generacional.

Finalmente, diferentes investigadores apuntan que la pertenencia a un sector de
actividad podria determinar la mayor o menor implicacion social corporativa (e.g. Amato y
Amato, 2007; Seifert, Morris y Bartkus, 2003; Useem, 1998). Por ejemplo, Useem (1998)
argumenta que si nos centramos en la responsabilidad social de tipo discrecional (donaciones,
patrocinios, etc.), las empresas que pertenecen a sectores en los que existe alto contacto con el
publico, tales como el comercio, seguros o banca, tendran una mayor responsabilidad
discrecional que los sectores de menor contacto con el publico, como por ejemplo la mineria.
Estas diferencias sectoriales fueron contrastadas por Perrini et al. (2007) encontrando que
empresas que operaban en diferentes sectores eran mas o menos activas en las distintas
estrategias de RSC analizadas (medioambientales, RRHH, comunidad local, voluntariado,
etc.). Asi, la implantacion de estrategias medioambientales se realizaba por las empresas de
todos los sectores frente a otras iniciativas tales como el voluntariado que eran mas aplicadas
por las empresas del sector manufacturero e inexistentes en otros sectores. En esta misma linea
y para el caso de las empresas familiares, Uhlaner et al. (2004) y Niehm et al. (2008)
encontraron que tales empresas mostraban mayor apoyo a la implantacion de estrategias de
RSC en aquellos sectores caracterizados por una alta interaccion con la comunidad en que
operaban. Como conclusion podemos establecer que cada sector de actividad valora de forma
diferente tanto las dimensiones de la responsabilidad social que debe tener en cuenta en cada
momento (economica, legal, ética o discrecional) como las estrategias que han de ser
implantadas para cumplir con tales responsabilidades, no existiendo por tanto un patron de
comportamiento unico.

Sobre la base de la discusion desarrollada en los parrafos anteriores, se plantea la
siguiente proposicion de investigacion:

Las empresas familiares con una estructura de consejos con mds potencial para un
comportamiento socialmente responsable tendran un perfil distinto en términos de tamario,
edad, evolucion generacional y pertenencia sectorial a las empresas familiares cuyos consejos
tienen menor potencial para la RSC.

4. METODOLOGIA

Este trabajo tiene como poblacion objeto de estudio la empresa familiar espafiola. Dicha
poblacion se obtuvo partiendo de una base de datos inicial de 4.217 empresas, adquirida a la
empresa INFORMA D&B. El criterio de seleccion fue la existencia en el consejo de
administracion y/o equipo directivo de al menos dos personas con distinto nombre pero con
coincidencia en los dos apellidos. La informacion disponible de cada una de estas empresas era
(a) datos generales de la empresa: nombre, direccion postal, sector de actividad, fecha de
constitucion, forma juridica y cifras de resultados, ventas y nimero de empleados en el periodo
1989-2007% y (2) nombre y apellidos de los miembros del consejo de administracién o
administradores de la sociedad y de los miembros del equipo directivo, asi como el puesto que
ocupan. La informacion fue completada con otras fuentes secundarias (por ejemplo internet).
De esta manera, se cre6 una segunda base de datos afiadiendo una serie de variables relativas a
la composicion del consejo y/o del equipo directivo, que son:
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® L a existencia de consejo de administracion y tamafio del mismo. En su defecto, la
existencia de administrador unico o administradores solidarios.

® E] tamaifio del equipo directivo y la relacion de puestos de responsabilidad.

® El nimero de hermanos en el consejo de administracion y/o equipo directivo, bajo
el supuesto de coincidencia de los dos apellidos y distinto nombre. Estos dos
apellidos son los que se toman como referencia para identificar a las familias
implicadas en las empresas.

= El nimero de miembros de la familia en el consejo de administracion y/o en el equipo
directivo, bajo el supuesto de coincidencia de al menos uno de los apellidos
identificados.

= Fl caracter familiar o no del presidente del consejo de administracion.

= Caracter familiar o no del CEO y su coincidencia con el cargo de presidente del
consejo (dualidad).

= El numero y caracter familiar de los consejeros ejecutivos, es decir, aquellos que a la
vez son miembros del equipo directivo.

= La existencia de consejeros externos (no familiares y no directivos). Es decir, aquellos
que no presentaban ninguno de los apellidos de referencia ni eran miembros del
equipo directivo de la empresa.

Posteriormente, se eliminaron aquellas empresas en las cuales se daba alguna de las
siguientes circunstancias: (1) no se disponia de los datos generales completos; (2) existia un
administrador concursal; (3) eran empresas filiales de alguna de las empresas ya incluidas en la
base; (4) existian dos o0 mas familias sin vinculacion alguna entre ellas; y (5) el presidente de la
empresa era una sociedad. Después de este proceso de depuracion, la poblacion ascendid a
2.179 empresas.

Finalmente, para garantizar el logro de los objetivos del estudio, se seleccionaron
aquellas empresas en las que se dieran las siguientes condiciones:

= El presidente del consejo de administracion pertenece a la familia. Esta condicion,
junto a la identificacion de hermanos entre los miembros del consejo de
administracion y/o del equipo directivo de la empresa, permite asumir que se trata de
una empresa de control familiar.

= Existe en el consejo de administracion la figura de CEO, dado que la dualidad del
CEO es una de las variables incluidas en el estudio.

= El nimero de empleados es superior o igual a 10.
= La empresa no pertenece al sector financiero ni cotiza en bolsa.

Con la aplicacién de estos criterios el nimero de empresas incluidas en el estudio fue
de 535. Ademas, para poder dar respuesta a las cuestiones de investigacion planteadas, se
han creado una serie de variables a partir de la informacién recogida en la base de datos que
contenia las empresas que finalmente conformaron la poblacidon objeto de estudio. Por una
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parte, y sobre la base de la literatura analizada, se ha establecido una serie de variables
relacionadas con la composicion del consejo de administraciéon y que estdn asociadas a un
comportamiento socialmente responsable de las empresas, cuyas medidas se corresponden
con las siguientes:

= Tamafio del consejo de administracion (TAMCON).

= Porcentaje de consejeros no ejecutivos (PCONSENOEJE): Es la proporcion de
consejeros no ejecutivos en relacion al nimero total de consejeros en la empresa.

= Porcentaje de consejeros familiares no ejecutivos (PCONSEFAMNOEIJE): Es la
proporcion de consejeros familiares no ejecutivos en relacion al nimero total de
consejeros de la empresa.

= Porcentaje de consejeros externos (PCONSEXT): Es la proporcion de consejeros no
ejecutivos y no familiares en relacion al nimero total de consejeros.

= Porcentaje de mujeres en el consejo (PMUJCONSE): Es la proporcion de mujeres
existente en el consejo en relacion al nimero total de consejeros.

= Consejero delegado familiar (CONSDELFAM): Es una variable dicotdmica que toma
el valor “1” si existe en la empresa un consejero delegado que forma parte de la
familia y “0” si el consejero delegado no es de la familia.

= Dualidad del maximo ejecutivo (DUAL). Es una variable dicotomica que toma el
valor “1” cuando el consejero delegado ostenta el cargo de presidente del consejo y
“0” en caso contrario.

Por otra parte, y con respecto a los factores contextuales que pueden incidir en el
comportamiento socialmente responsable, las medidas utilizadas son:

= Sector de actividad. A partir del codigo CNAE se cre6 una variable nominal de tres
categorias que representaban a cada uno de los tres principales sectores de actividad
de la economia: primario, secundario y terciario.

= Edad. Es una variable continua medida en afios y contada desde el afio de fundacioén
de la empresa hasta el afio 2007.

= Tamafio. Se ha utilizado como medida el nimero de empleados existente en la
empresa en el afio 2007.

= Generacion. Es una variable ordinal de tres categorias: primera generacion (edad igual
o inferior a 30 afios); segunda generacion (entre 31 y 60 afios) y tercera generacion
(edad superior a 60 afios). Estas categorias se han definido partiendo de las referencias
encontradas en la literatura sobre el ciclo de vida de las empresas familiares (e.g.
Gersick et al., 1997) y son habitualmente consideradas en los estudios donde no se
dispone de informacion sobre la generacion al frente de la empresa.

De los datos de la tabla 1 se desprende que las empresas familiares no cotizadas
espafiolas se encuentran principalmente en primera generacion, tienen menos de treinta afios,
pertenecen al sector secundario y terciario, la mayoria tiene entre 50 y 250 empleados y su
cifra de ventas es inferior a 50 millones de euros anuales.
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Tabla 1. Perfil de las empresas analizadas

Caracteristicas n %

Edad:

Hasta 10 afios 47 8.8

Entre 11 y 20 afios 126 23.6

Entre 21 y 30 afios 211 39.4

Entre 31 y 40 afios 93 17.4

Entre 41 y 50 afios 38 7.1

Mas de 50 afios 20 3.7
Generacion:

Primera (hasta 30 afios) 384 71.8

Segunda (entre 30 y 60 afos) 136 25.4

Tercera (mas de 60 afios) 15 2.8
Forma juridica actual:

S.A. 398 74.4

S.L. 137 25.6
Sector de actividad:

Primario 11 2.1

Secundario 281 52.5

Terciario 243 454
Numero de empleados 2007:

Menos de 50 47 8.8

Entre 50 y 250 440 82.2

Mas de 250 48 9.0
Cifra de ventas en 2007:

Menos de 10.000.000 euros anuales 182 34.0

Entre 10.000.001 y 50.000.000 euros anuales 294 55.0

Mas de 50.000.000 euros anuales 59 11.0
TOTAL 535 100.0

5. RESULTADOS

5.1. Perfil estructural de los consejos de las empresas familiares no cotizadas espafiolas

Antes de dar respuesta a las cuestiones planteadas en el presente trabajo, se analiz6 el
perfil de los consejos de las empresas familiares a través de un analisis descriptivo de las
variables utilizadas para agrupar a las empresas en funciéon de su potencial para tener un
comportamiento socialmente responsable y cuyo analisis descriptivo se recoge en la tabla 2.
Los datos recogidos en dicha tabla sefialan que los consejos de administracion de las empresas
analizadas tienen entre 3 y 6 miembros, un alto porcentaje de consejeros no ejecutivos y una
representacion similar de empresas con alto y bajo porcentaje de consejeros familiares no
ejecutivos. Los consejeros externos y las mujeres tienen una presencia minoritaria, el CEO es

principalmente familiar y la dualidad se da en menos del 50% de los casos.
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Tabla 2. Estructura del consejo de administracién de las empresas analizadas

Caracteristicas n %
Tamaiio del consejo de administracion:
Menos de 3 miembros 4 0.7
Entre 3 y 4 miembros 285 533
Entre 5 y 6 miembros 167 31.2
Entre 7 y 8 miembros 54 10.1
Entre 9 y 10 miembros 20 3.7
Mas de 10 miembros 5 0.9
Porcentaje de consejeros no ejecutivos:
Entre 0y 25% 24 4.5
Entre 26% y 50% 110 20.6
Entre 51% 'y 75% 208 389
Entre 76% y 100% 193 36.1
Porcentaje de consejeros familiares no ejecutivos:
Entre 0y 25% 80 15.0
Entre 26% y 50% 184 34.4
Entre 51%y 75% 185 34.6
Entre 76% y 100% 86 16.1
Porcentaje de consejeros externos:
Entre 0y 25% 410 76.6
Entre 26% y 50% 92 17.2
Entre 51%y 75% 32 6.0
Entre 76% y 100% 1 0.2
Porcentaje de mujeres en el consejo:
Entre 0y 25% 296 55.3
Entre 26% y 50% 170 31.8
Entre 51% 'y 75% 60 11.2
Entre 76% y 100% 9 1.7
Consejo delegado familiar:
Si 480 89.7
No 55 10.3
Dualidad del maximo ejecutivo:
Si 222 41.5
No 313 58.5
TOTAL 535 100.0

Para evaluar la posible existencia de multicolinealidad entre las variables utilizadas en el
analisis cluster, se ha procedido a calcular los niveles de correlacion existentes entre las variables
de naturaleza continua, cuyos resultados se recogen en la tabla 3. Como se puede apreciar, no

existe multicolinealidad entre dichas variables, ya que las correlaciones no superan el 65%>.

Tabla 3. Resultados de los analisis de multicolinealidad

VARIABLES CONTINUAS| MEDIA | DESVIAC. TIPICA 1 2 3 4 5

1 TAMCON 4.73 1.81 -

2 PCONSENOEIJE 68.51 22.45 0.38%* -

3 PCONSEFAMNOEIJE 54.27 24.34 -0.06 | 0.64** ---

4 PCONSEXT 14.24 20.03 0.49%* | 0.35%* -0.50** ---

5 PMUJCONSE 25.97 23.84 0.02 0.09* 0.24%* -0.19%* |-
NOTAS: ** La correlacion es significativa al nivel 0,01.

* La correlacion es significativa al nivel 0,05.
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Dado que en este trabajo se van a utilizar tanto variables continuas como dicotdmicas
como criterios de agrupacion de las empresas analizadas, se ha aplicado un analisis cluster de
tipo jerarquico donde la solucion que se ha considerado como la mas idonea ha sido aquella
que senala la existencia de tres clusters bien definidos de acuerdo con las variables utilizadas.
Para seleccionar el numero de clusters, ademas de utilizar medidas de similitud o distancia
entre los conglomerados, que obviamente ayudaron a simplificar la decision, también fue
necesario recurrir a fundamentos tedricos y juicios practicos para llegar a esta solucion de tres
clusters. Ademas, siempre en este proceso se tuvo en cuenta la distribucion de la muestra entre
los distintos clusters, asi como la existencia de diferencias claramente significativas entre los
distintos clusters en lo que a las variables utilizadas se refiere. El primero de ellos aglutina al
58.7% de la muestra (314 empresas), el segundo al 21.7% (116 empresas) y el tercero al 19.6%
restante de la muestra (105 empresas). Los analisis ANOVA efectuados muestran la existencia
de diferencias significativas entre los tres clusters para cada una de las cinco variables
continuas utilizadas en el analisis jerarquico (ver tabla 4).

Tabla 4. Resultados ANOVA en la definicion de los clusters

Variables Clusters N Media Desviacién Tipica F (p)
1 314 4.59 1.59
2 116 5.94 2.20 46.47
TAMCON 3 105 3.84 1.15 (0.000)
Total 535 4.73 1.81
1 314 75.76 15.84
2 116 78.09 16.11 273.25
PCONSENOEJE 3 105 36.26 15.33 (0.000)
Total 535 68.51 22.45
1 314 70.01 15.88
2 116 34.11 10.93 396.99
PCONSEFAMNOEJE 3 105 29.49 18.14 (0.000)
Total 535 54.27 24.34
1 314 5.75 10.77
2 116 43.98 14.84 418.91
PCONSEXT 3 105 6.76 14.41 (0.000)
Total 535 14.24 20.03
1 314 33.68 25.27
2 116 13.25 15.12 47.51
PMUJCONSE 3 105 16.94 17.38 (0.000)
Total 535 25.97 23.84

Del mismo modo, el analisis de la chi-cuadrado y el estadistico V de Cramer ponen de
manifiesto la existencia de diferencias significativas entre los tres grupos de empresas en
relacion con la existencia o no de consejero delegado familiar y con la existencia o no de
dualidad en la empresa (ver tabla 5).

Tabla 5. Resultados Chi-cuadrado en la definicion de los clusters

Variables Estlz(:?:lgzslas Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 TOTAL éz) Vde g;amer
SI 61.5% 17.7% 20.8% 100.0% 43.563 0.29
CONSDELFAM NO 34.5% 56.4% 9.1% 100.0% (0.000) (0.000)
DUAL Si 41.9% 25.2% 32.9% 100.0% 54.422 0.32
NO 70.6% 19.2% 10.2% 100.0% (0.000) (0.000)
TOTAL CLUSTER 58.7% 21.7% 19.6%

NOTA: Los porcentajes se corresponden con los porcentajes horizontales.
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Los tres grupos obtenidos se describen a continuacion sobre la base de la informacion
recogida en las tablas 4 y 5.

El grupo 1, denominado “Consejos de Dominio Familiar”, se diferencia de los otros dos
principalmente por los siguientes aspectos: (1) el porcentaje de consejeros externos es el mas
bajo (5, 75%); (2) el porcentaje de consejeros familiares no ejecutivos es bastante elevado,
situandose su media 16 puntos por encima de la media global (70.01% y 54.27%,
respectivamente) y seguido muy de lejos por el grupo 2; y (3) aglutina la mayoria de las
empresas en las que el consejero delegado es miembro de la familia (61.5%). Asimismo este
grupo se caracteriza porque aglutina a la mayoria de las empresas en las que no existe dualidad
del maximo ejecutivo (70.6%), si bien también agrupa al 41.9% de las empresas en las que si
existe dualidad. Por otro lado, el porcentaje de mujeres existentes en el consejo es el mas
elevado (33.68%).

El grupo 2, denominado “Consejos Profesionales”, se distancia de forma significativa
respecto de los otros dos en los aspectos siguientes: (1) el tamafio medio de los consejos es el
mayor (5,94 miembros de media); (2) el porcentaje medio de consejeros no ejecutivos es el
mayor de los tres grupos (78.09%), aunque no muy distante del primer grupo (75.76%), pero si
del tercero (36.26%); (3) presenta el mayor porcentaje medio de consejeros externos (43.98%),
situandose a gran distancia de los otros dos grupos (5.75% y 6.76% para los grupos primero y
tercero, respectivamente); (4) el porcentaje medio de mujeres consejeras es el mas bajo
(13.25%); y (5) aglutina a casi el 60% de las empresas en las que el consejero delegado no es
miembro de la familia.

Finalmente, el grupo 3, al que hemos denominado “Consejos Inmaduros”, presenta tres
caracteristicas diferenciadoras: (1) esta formado por aquellas empresas que poseen consejos de
administracion mas pequefos, situandose la media en 3,84 miembros; (2) presenta el
porcentaje medio mas bajo de consejeros familiares no ejecutivos (29.49%); y (3) el porcentaje
medio mas bajo de consejeros no ejecutivos (36.26%), situandose a gran distancia de los otros
dos grupos (75.76% y 78.09% para los grupos primero y segundo, respectivamente).

5.2. Descripcion de los grupos en términos de los factores contextuales

A continuacion, se analiza en qué medida los grupos identificados presentan las
caracteristicas sefialadas en la literatura como factores contextuales que favorecen un
comportamiento socialmente responsable. Concretamente, y como ya se indico en al apartado
de metodologia, los factores disponibles en la base de datos que se han utilizado para realizar
este analisis son la edad, el tamafio en términos de nimero de empleados, el sector de actividad
y la generacion.

Para conocer la existencia o no de diferencias significativas entre los tres grupos
identificados atendiendo a la edad media y tamafio de las empresas que conforman cada grupo,
se ha realizado un analisis ANOVA. Los resultados, que se muestran en la tabla 6, indican que
para ambos factores contextuales existen diferencias significativas entre los tres grupos
obtenidos. Como se puede observar, el grupo etiquetado como “Consejos Profesionales” es el
de mayor edad y el que tiene el mayor nimero de empleados; mientras que el de “Consejos
Inmaduros” es justo el contrario, es decir, el que esta formado por las empresas mas jovenes y
las de menor tamatfio.
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Tabla 6. Resultados ANOVA de los clusters para los factores contextuales

Factores . Desviacién F
Contextuales Clusters N Media Tipica (1))
Consejos de Dominio Familiar 314 26.42 12.85
EDAD Consejos Profesionales 116 28.54 18.37 3.26
Consejos Inmaduros 105 23.86 8.90 (0.039)
Total 535 26.38 13.68
Consejos de Dominio Familiar 314 129.91 176.26
< Consejos Profesionales 116 175.79 247.70 4.86
TAMANO Consejos Inmaduros 105 101.96 69.53 (0.008)
Total 535 134.38 181.54

Finalmente, para las variables sector y generacion, se ha realizado un andlisis chi-
cuadrado cuyos resultados se recogen en la tabla 7. Como se puede observar, tan soélo la
variable generacion influye de forma significativa en la pertenencia a un grupo u otro. Asi, y
como era de esperar, el porcentaje de empresas de primera generacion presentes en el grupo
“Consejos Inmaduros” (21.9%) es mayor que los de segunda o tercera generacion (15.4% y
0.0%, respectivamente); el porcentaje de empresas de segunda generacion pertenecientes al
grupo “Consejos de Dominio Familiar” (61.0%) es algo mayor que los de primera o tercera
generacion (58.1% y 53.3%, respectivamente); y, finalmente, el porcentaje de empresas de
tercera generacion presentes en el grupo “Consejos Profesionales” (46.7%) es mayor que los de
primera o segunda generacion (20.1% y 23.5%, respectivamente).

Tabla 7. Resultados Chi-cuadrado de los grupos para los factores contextuales

Factores Consejos de Consejos Consejos Va Vde
Estados Dominio . J J TOTAL Cramer
Contextuales Familiar Profesionales | Inmaduros ») ®
Primario 63.6% 27.3% 9.1% 100.0% 0.94 0.04
SECTOR Secundario 58.4% 22.1% 19.6% 100.0% © '918) © .918)
Terciario 58.8 21.0% 20.2% 100.0% ) )
Primera 58.1% 20.1% 21.9% 100.0% 1037 0.14
GENERACION Segunda 61.0% 23.5% 15.4% 100.0% © 635) © 635)
Tercera 53.3% 46.7% 0.0% 100.0% ) )
TOTAL CLUSTER 58,7% 21,7% 19,6%

NOTA: Los porcentajes se corresponden con los porcentajes horizontales.

6. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y RECOMENDACIONES

Los resultados obtenidos en este trabajo indican que las empresas familiares no cotizadas
espafiolas se pueden agrupar de acuerdo con su potencial para la RSC en funcion de las
caracteristicas de sus consejos y de los factores contextuales considerados en esta investigacion.
Asi, se observa la existencia de un grupo mayoritario (58.7%) en el que existe una presencia
importante de la familia en el consejo. A este grupo se le ha denominado “Consejos de Dominio
Familiar”. Esta evidencia esta en sintonia con los resultados de investigaciones anteriores que han
sefialado que los consejos de administracion de las empresas familiares espafiolas tienden a estar
dominadas por los internos al equipo directivo, que a su vez son mayoritariamente miembros de
la familia (Cabrera y Santana, 2004; Sacristan y Gémez, 2009). En estas empresas se da una
presencia minoritaria de consejeros externos, cuyo papel se considera importante en la mejor
respuesta a los grupos de interés. Asimismo, presentan el mayor porcentaje de consejeros
delegados familiares, lo cual acentiia el control de la familia sobre la toma de decisiones
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estratégica. Este grupo se caracteriza ademas por el predominio de consejeros familiares no
gjecutivos y una presencia significativa de mujeres en sus consejos. Este ultimo aspecto puede
resultar sorprendente dado que el resto de las caracteristicas de este grupo no apuntan a un perfil
diverso de los consejos. Una explicacion posible seria que estas mujeres en el consejo sean
miembros de la familia propietaria y esta condicion, mas que su capacitacion e independencia, es
la que justifica su presencia en el consejo. Por todo ello, podemos afirmar que este grupo no
presenta las caracteristicas de los consejos mas adecuadas segun la literatura para lograr una
orientacion hacia la RSC. A su vez, este grupo se encuentra en una situacion intermedia respecto
a los otros dos en términos de edad y tamafio, y en €l predominan las empresas de segunda
generacion. Este ultimo resultado contrasta con los resultados del trabajo de Uhlaner et al. (2004)
que indicaba que eran las empresas familiares en segunda generacion las que mostraban un mayor
grado de cohesion con los stakeholders. Es posible entonces que la influencia de la evolucion
generacional deba ser matizada en la medida en que otros aspectos ligados a la naturaleza familiar
y las caracteristicas de las familias, pueden jugar un papel importante en la orientacion de las
empresas familiares hacia la RSC.

El segundo grupo, que se ha etiquetado como “Consejos Profesionales” (21.7%) presenta un
perfil mas acorde con el que se considera adecuado para la implicacion de la empresa con la RSC.
Asi, se trata de empresas con consejos de mayor tamafio y con un porcentaje elevado (el mayor de
los tres grupos) tanto de consejeros no ejecutivos como de consejeros externos, los cuales pueden
contribuir a ofrecer una vision mas amplia del entorno de grupos de interés de la empresa.
Asimismo este grupo aglutina al mayor numero de empresas con consejeros delegados
independientes de la familia propietaria. Ademas, poseen las caracteristicas necesarias en términos
de edad y tamafio para poder implantar una cultura en la que la responsabilidad social juegue un
papel importante y presentan una mayor evolucion generacional. Este ultimo aspecto estd en
consonancia con algunas evidencias anteriores que seflalan que en las empresas de tercera y
posteriores generaciones es mas probable que se dé la presencia de consejeros externos (Bammens
et al., 2008), que es una caracteristica sefialada de los consejos en las empresas de este grupo.

El tercer grupo (que engloba al 19.6% de las empresas), que se ha denominado “Consejos
Inmaduros”, presenta consejos mas pequefios, con poca presencia de consejeros no ejecutivos, asi
como de consejeros familiares no ejecutivos. Estas empresas son las mas jovenes y mas
pequefias, y sus consejos no incluyen una amplia representacion de grupos de interés a través de
sus consejeros lo que puede dificultar la orientacion de la empresa hacia la RSC.

Dado que este trabajo se sustenta en una muestra importante de la poblacion de
empresas familiares existentes en Espafia, una aportacion paralela del mismo se concreta en
ofrecer un perfil demografico de las empresas familiares no cotizadas espafiolas, asi como una
descripcion de sus consejos de administracion atendiendo a una serie de caracteristicas
relevantes para valorar el potencial de comportamiento socialmente responsable de las mismas.
Esta aportacion es novedosa, dado que, hasta donde alcanza nuestro conocimiento, una
descripcion de los consejos teniendo en cuenta todas las variables consideradas en esta
investigacion no existe hasta el momento.

Sobre la base de estos resultados, se puede concluir que, efectivamente, las empresas
familiares espafiolas con una estructura de consejos con mas potencial para un comportamiento
socialmente responsable son las de mayor tamaiio, edad, y evolucion generacional. Es decir,
parece probable que aquellas empresas mas visibles, a las que la sociedad plantea multiples
exigencias, que de no ser cubiertas traeran consigo una pérdida de legitimidad para las mismas,
estdn mas motivadas para profesionalizar sus consejos tratando de dar respuesta a sus grupos
de interés. Todo ello, ademads, es posible porque estamos ante empresas con cierta trayectoria y
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experiencia lo cual se pone de manifiesto no sélo en su edad sino, ademas, en su grado de
evolucion generacional, lo cual constituye una garantia para los grupos de interés.

Por otro lado, los resultados sefialan que el sector no presenta un comportamiento
diferenciado para los grupos identificados. Una explicacion posible puede estar en el hecho de
que en el presente estudio el sector primario esta infra-representado. Sin embargo, la
investigacion previa ha puesto de manifiesto que son los sectores con menor interaccion con el
publico (sector primario fundamentalmente) los que se diferencian del resto en cuanto a su
potencial para la RSC. Es posible entonces que no haya sido factible obtener diferenciar
sectoriales cuando sélo tomamos en consideracion al sector secundario y terciario. Esta
limitacion podria ser solventada en la investigacion futura, asi como algunas otras que
seflalamos a continuacion. Por una parte, la informacién de la que se disponia no incluia datos
sobre la actuacion real de las empresas en términos de RSC. Por tanto, futuros estudios podrian
utilizar cuestionarios especificamente disefiados para obtener esta informacion. Por otra parte,
el tipo de datos transversal utilizado en este trabajo impide determinar las relaciones causa-
efecto entre variables. En este sentido, seria interesante investigar, por ejemplo, si son las
caracteristicas de los consejos y, en consecuencia una mayor orientacion hacia los grupos de
interés, los que han permitido a las empresas incluidas en el grupo de los “Consejos
Profesionales™ alcanzar una mayor longevidad y evolucion generacional o, bien, es su mayor
visibilidad y complejidad la que determina unas ciertas caracteristicas de los consejos.

NOTAS

1. Esta investigacion ha sido financiada por el Ministerio de Ciencia e Innovacion (Proyecto ECO2008-00265/ECON).
2. Los datos relativos a resultados, ventas y nimero de empleados para el periodo 1989-2007 no estaban siempre disponibles.
3. De acuerdo con Tsui, Ashford, StClair y Xin (1995), si los coeficientes de correlacion no superan el nivel de 0,75
puede asumirse que la multicolinealidad no supone un problema.
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