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RESUMEN

Las empresas familiares son la mayor
cantidad de empresas en el pais, y en
gran niumero se mantienen aun con una
gestibn  precaria, marcada por la
costumbre y las formas en que los
fundadores tomaban decisiones, carentes
de estructuras que permitan Su
crecimiento permanente y, sobre todo, su
subsistencia en el tiempo, relegando su

éxito.

El otro componente presente en este
trabajo es el Gobierno Corporativo (en
adelante GC), entendido como ese
sistema de direccidén, supervision y
control de las organizaciones, que busca
el mejorar su estructura y organizacion,
su procedimiento para tomar decisiones,
gestion de su informacién, la supervision

y control de operaciones.

Como se ha sefalado, una de los
aspectos débiles de las empresas
familiares, y que constituyen un obstaculo
para su desarrollo, es cémo tienen
planteada su forma de tomar decisiones,
pues el componente “familia” influye
demasiado, con los sentimientos vy

relaciones cercanas que estan de por

medio, originando muchas veces que las
decisiones empresariales tengan una
base sentimental y no objetiva, y es alli

cuando empiezan las crisis de decision.

En sentido de lo expuesto, el presente
trabajo pretende plantear que es
necesario una reestructuracion del
sistema de gobierno en estas empresas
para mejorar y hacer mas eficiente el
proceso de toma de decisiones. EIl
modelo propuesto sera experimental y de
clasificacion cualitativa, es decir, se
manejara sobre la intervencion practica
basada en la experiencia de una
empresa de tipo familiar  con
implementacion de buenas practicas de
gobierno corporativo y asi, buscar
mejorar el proceso de toma de
decisiones. Y cualitativa en cuanto se
permite modificaciones de variables
durante la implementacion, dadas las
caracteristicas  particulares de la

empresa.

PALABRAS CLAVES: Gobierno
corporativo, empresa familiar, toma de

decisiones.
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ABSTRAC

Family businesses, are the largest
number of companies in the country, and
a large number of them still have a
precarious management, marked by
custom and the ways in which the
founders made decisions, lacking
structures that allow their permanent
growth and, above all, their survival over

time, relegating their success.

The other component present in this work
is Corporate Governance (here in after
CG), understood as that system of
management, supervision and control of
organizations, which seeks to improve
their structure and organization, their
decision-making process, information
management, supervision and control of

operations.

As | have pointed out, one of the
shortcomings of family businesses, which
constitutes an obstacle to their
development, is the way in which they
make decisions, since the “family”
component has too much influence, with
the feelings and close relationships that
are involved, often causing business

decisions to have a sentimental and not

an objective basis, and that is when the

decision crises begin.

In view of the above, this paper intends to
propose that a restructuring of the
governance system in these companies is
necessary to improve and make the
decision-making process more efficient.
The study design will be experimental
and qualitative classification, that is, it will
be handled on the practical intervention
based on the experience of a family
business in which good corporate
governance practices are implemented to
improve its decision-making process. And
qualitative insofar as modifications of
variables are allowed during
implementation, given the particular

characteristics of the company.

KEY WORD: Corporate governance,

family business, decision making.

INTRODUCCION

La International
Corporation (en adelante IFC) (2015), ha

Finance

definido a la empresa de tipo familiar
como: “aquella compafia donde Ila
mayoria de los votos esta en manos de la

familia  controladora, incluyendo al
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fundador(es) que buscan traspasar la

empresa a sus descendientes” (p. 12).

Segun investigacion efectuada por
el Banco Interamericano de Desarrollo y
el Centro de Desarrollo de Empresas
Familiares de la Camara de Comercio de
Lima, el 30% de empresas familiares
llegan a la segunda generaciéon y de
éstas, solamente el 15% llega a la tercera
(Torres, 2014, p.12).

Una de las primeras ideas que
salta al ver estas estadisticas y ahondar
en las causas de fracaso, es que una
empresa familiar tiene su diferencia
principal en relacion a las empresas no
familiares en que hay mas cruces entre
los sentimientos y decisiones de
negocios, y muchas veces se dard mas
importancia a lo subjetivo que a la
objetividad que muchos tipos de
decisiones requieren, esto origina

inestabilidad, descontento, insatisfaccion.

A saber, como lo sefiala la Guia
del Buen Gobierno en las empresas
familiares del Instituto de la Empresa

Familiar:

Para lograr la satisfaccion vy
compromiso de los accionistas, una

excelente oportunidad la constituye el

contar con plataformas en las que los
retos y preocupaciones especificos de la
familia, la empresa y los propios
accionistas puedan ser tratados vy
gestionados de forma constructiva y por
separado. En ese objetivo, se debe
potenciar y/o establecer mecanismos
efectivos de gobierno en los tres ambitos.
Estos mecanismos o0 sistemas, deben

permitir:

a. establecer un sentido de
orientacion de la organizacibn y su

sistema de valores;

b. generar politicas aceptadas y
bien entendidas que indican a sus
miembros cOmo comportarse y qué

deben llevar a cabo en cada momento; y

c. reflejar el consenso de las
personas adecuadas en el momento
adecuado en relaciébn con los retos y
cuestiones relevantes de la familia y la

organizacion.

Estos tres objetivos pueden
alcanzarse a través de estructuras
informales, o bien puede requerir el
desarrollo de estructura mas formales
(Consejo de Administracion, Consejo de
Familia, Asamblea Familiar, etc.) y/o de

procesos formales (por ejemplo, agenda
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y priorizacion sistematica de los retos
clave de gobierno en cada nivel,
procedimientos de voto, etc.). Lo
importante no es “donde” se tratan estas
cuestiones sino “que sean tratadas”. (IEF,
2005, p. 21-22).

En ese sentido, es necesario
primero efectuar una reorganizacion en la
toma de decisiones familiares, con la
constitucién de un Consejo de Familia,
elaboraciéon y firma de un Protocolo
Familiar. Para luego pasar a definir la
mejor organizacion de la empresa:
Directorio, Comités, Sistema de Control,

entre otros.
Formulacion del problema

El problema se formula en base a
esta pregunta general y preguntas
especificas:

e /COmo se puede potenciar el
proceso de toma de decisiones en
una empresa familiar?

e ¢Se puede disefiar un proceso de
toma de decisiones mas eficiente
para las empresas familiares?
¢, Como?

e ;COMO se puede medir Ila

eficiencia del proceso de mejora

en relacion al beneficio/costo que

origine en la empresa?

METODO

El disefio de estudio sera
experimental y de clasificacion cualitativa,
es decir, se manejara sobre la
intervencidn practica basada en la
experiencia de una empresa de tipo
familiar en la que se implementan buenas
practicas de gobierno corporativo para la
mejora de su proceso de toma de
decisiones. Y cualitativa en cuanto se
permite  modificaciones de variables
durante la implementacién, dadas las
caracteristicas  particulares de la

empresa.

La recoleccion de datos serd en
una empresa especifica a la cual se
implementa una mejora en su proceso de
toma de decisiones, de tipo longitudinal
en dos momentos: al inicio para
establecer un diagnéstico en el proceso
de toma de decisiones y al final de la

aplicaciéon para medir sus resultados.

Las metodologias de recoleccion

de datos a emplear, son:
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e Entrevista: Directa con los
miembros de la familia.

e Observacion experimental: del
desenvolvimiento mismo de los
miembros de la familia al momento
de la toma de decisiones.

e Encuesta: para medir los efectos
de la implementacion de las

mejoras.

La investigacion es de tipo
aplicada, es decir, se efectia en base a
la practica, mostrando el paso a paso a
seguir para la implementacion de un
buen sistema estratégico de gobierno
corporativo en una empresa de tipo

familiar.

El método de investigacion a
emplear es el légico inductivo, a traves
del cual se establecen premisas

particulares  (objetivos especificos vy

general del trabajo) para inferir
conclusiones universales, y determinar si
la implementacion de un sistema de
gobierno corporativo puede aplicarse a
todas las empresas familiares, pero,
sobre todo, si es que este sistema genera
beneficios de indole empresarial

rentables para cualquier sociedad.

Con la evaluacion inicial aplicada a
la familia, se tiene un diagnostico
preliminar del estilo de convivencia de la
familia y de gestion de la empresa. Sobre
estos hallazgos iniciales, se le aplica un
modelo de ejecucién en cada aspecto de
la familia y la empresa. En la siguiente
tabla se muestran las respuestas
diversas de los miembros de la familia, a
las preguntas formuladas en el

diagnéstico preliminar:
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Toma de decisiones en la empresa familiar: necesidad de una reorganizacion basada en el gobierno corporativo

Tabla 1: Respuestas a diagnéstico preliminar a la familia

H
cConoce los inter eses que tienen los demas miembros de su familia con relacion a su partkipacion Bl

en la empresa?

&Su familia empresaria se relne para discutic problematicas familiares que influyen en el

desarrolio de b empresa?

&Su familia empresaria se relne para tomar decisiones estratégicas de s empresa?
&Qué organos de discusion y/o toma de decisiones funcionan en su organiacion?

:Qué estio de o0t

seejerce en

:Qué herramientas de direccién, control y gestion se aplican en su empresa?

$Qué comportam ientos con NECEsarios corregir © mejorar en su empresa familiar?

£5u familia se reune para festejar algiin evento o hecho relacionado con la empresa?
éConsidera que debe mejorar la relacion con algdn miembro de su familia?

sl

Sl
Junta de Accionistas
Consejo de Familia
Reuniones inform ales
Democr dtico

Flujo de caja
Planificacion estratégica
MOF

Indicadores financieros

Respetar las instancias
jerérquicas en la
‘organizacion

Evaluar el desempedio de los

miembros de la famiia

empresara gue ocupan Delegar funciones

cargos de dreccion o de especialzadas en

gestion profesionales competentes,
Definir una poiitica de sean familiares o no
remuneraciones Definir o actualizar un plan
Delegar funciones de ransicion del negocio
especializadas en ante alguna eventualidad
profesionales competentes,

sean familiareso no

NO NO
s sI
s sl
Consejo de Familia Directorio/Comité Directivo

Reuniones informales Reuniones informales

Algunas decsiones son autdcratas, Democratico
otr as participativas

Estados Financieros Estados financieros

s

S
Junta de Accionistas
Consejo de Familia
Reuniones informales
Democratico

Flujo de caja
Planficacion estr atégica

es finarcieros

MOF Fljo de caja
Indcadoresde gestion MOF
Herrami ogi L
MOF

- Evaluar el desempefio de

los miembros de & familia

empresaria que ocupan
cargos de direccién o de
geston

Definir o actualizar un plan
de transicién del negocio
ante aiguna eventualidad

Distr buir wtilidades sin
proyeccion futura

Aveces

Con sus hjos: planificacion
de cambios importantes,

sl sI
Con sus hermanos, mejorar la -
comunicacion

‘seguimento permanente en

5 gjecucion de cambios

Respetar lasinstancias
jerérquicas en b organizacion
Evaluar el desempefio de los
miembrosde la familia
empresaria que oCupan Carges
de direccidn o de gestidn
Definir una politica de
remuneraciones

Delegar funciones especializadas
en profesiona les competentes,
sean famiiares ono

Definir o actuaizar un plan de
transiion del negocio ante
alguna eventualidad

Distribuir utdidades sin
proyeccion futura

Definir o actualizar b estructura
organica de s empresa
Disposicion de losingresos sin
control, de manera arbitraria o
destinada agastos ajencsala
empresa

Aveces
Con sus hermanos, mejorar la
comunicacion afin de tomar
decsiones directivas dela
empresa, no solo hacer firmar
dncumentos.

Esta tabla muestra las respuestas de los miembros de la familia a una encuesta de

autodiagnostico, para tener un panorama inicial de la familia empresaria. El contenido de

las preguntas responde a un formato elaborado por la IFC y la CaAmara de Comercio de

Lima

OPINIONES ACERCA DE LA RELACION DE LA EMPRESA Y LA FAMILIA

Si No Indifert.
muéaa qmn mi EF traba}émTrz] mayor nimero posible de \J |
familiares. N
Cada generacién debe introducir cambios en el modelo de .
negocios b
Voy a negociar cambios con las otras generaciones M
El objetivo principal de nuestra EF es el crecimiento continuado, 7
por encima de cualquier otra cosa P
La familia debe dejar la direccion de la empresa a los
profesionales no familiares \/
Lé?r\pr&?)grvepiara q@ la familia se mantenga unida D 4
| En la EF los hijos sélo deben tomar aqt}éllas decisiones que los %
{ padres han aceptado previamente :
["La familia debe estar distanciada de la empresa, limitdndose a

obtener rentabilidad de la misma X
'm«m};;o_dé ﬁr;;ﬁa—m; éﬁ?uenir_a un trabajo adeaﬁo’. v

es logico que entre a trabajar a la EF d

El mejor empresario es aquel que consige ser lider de su sector N

En caso de recibir una buena oferta, la familia estaria dispuesta a e ]
| vender la EF ®.

OPINIONES ACERCA DE LA RELACION DE LA EMPRESA Y LA FAMILIA

Si No Indifert.

Me gustaria que en mi EF trabajaran el mayor nimero posible de
familiares.

Cada generacién debe introducir cambios en el modelo de
negocios

Voy a negociar cambios con las otras generaciones

KX X

El objetivo principal de nuestra EF es el crecimiento continuado,
por encima de cualquier otra cosa

La familia debe dejar la direccion de la empresa a los
profesionales no familiares

La empresa nos sirve para que la familia se mantenga unida

En la EF los hijos sélo deben tomar aquellas decisiones que los
padres han aceptado previamente

La familia debe estar distanciada de la empresa, limitdndose a
obtener rentabilidad de la misma

Si un miembro de la familia no encuentra un trabajo adecuado,
es légico que entre a trabajar a la EF

X X[ [

El mejor empresario es aquel que consige ser lider de su sector

En caso de recibir una buena oferta, la familia estaria dispuesta a
vender la EF
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OPINIONES ACERCA DE LA RELACION DE LA EMPRESA Y LA FAMILIA

Si | No Indifert.

Me gué:an'a que en mi EF trabajaran el mayor nimero posible de
familiares. 5(
Cada generacién debe introducir cambios en el modelo de
negocios X
Voy a negociar cambios con las otras generaciones )(
El objetivo principal de nuestra EF es el crecimiento continuado,
por encima de cualquier otra cosa X
La familia debe dejar la direccion de la empresa a los
profesionales no familiares Y

La empresa nos sirve para que la familia se méntenga unida
En la EF los hijos s6lo deben tomar aquellas decisiones que los |
padres han aceptado previamente

La familia debe estar distanciada de la empresa, limitindose a
obtener rentabilidad de la misma

Si un miembro de la familia no encuentra un trabajo adecuado,
es l6gico que entre a trabajar a la EF

El mejorempresar]d es aneI que consige ser lider de su sector
En caso de recibir una buena oferta, la familia estaria dispuesta a
vender la EF X

< K| [ KX

Figura 1.- Esta figura muestra las respuestas

OPINIONES ACERCA DE LA RELACION DE LA EMPRESA Y LA FAMILIA

| s No Indifert.
Me gustaria que en mi EF trabajaran el mayor nimero posible de |
familiares. |
Cada generacién debe introducir cambios en el modelo de
negocios
Voy a negociar cambios con las otras generaciones

S e

El objetivo principal de nuestra EF es el crecimiento continuado, I
por encima de cualquier otra cosa

La familia debe dejar la direccion de la empresa a los
profesionales no familiares

<

La empresa nos sirve para que la familia se mantenga unida

En la EF los hijos sélo deben tomar aquellas decisiones que los
padres han aceptado previamente

La familia debe estar distanciada de la empresa, limitdndose a
obtener rentabilidad de la misma

Si un miembro de la familia no encuentra un trabajo adecuado,
es logico que entre a trabajar a la EF

El mejor empresario es aquel que consige ser lider de su sector
En caso de recibir una buena oferta, la familia estaria dispuesta a o TRLTARTIRS
vender la EF PRes L s

| < =< [

de los miembros de familia a algunos

aspectos mostrados en la relacion empresa-familia

Para la aplicacion de la mejora
emplearon los elementos esenciales del
Modelo de Gobierno para Empresas de
Propiedad Familiar propuesto por el
Centro de Desarrollo de Empresas
Familiares de la Camara de Comercio de
Lima. Este modelo se desarrolla sobre la
aplicacion de una metodologia
sustentada en un marco conceptual, el
cual permite identificar las problematicas
de la familia propietaria a la luz de los
tres elementos esenciales que la definen:
i) Vision, ii) Liderazgo y iii) Cultura, y
considerando ademas determinados
criterios ya establecidos. En la siguiente
tabla, se aprecia el marco conceptual del

modelo.

Tabla 1: Marco Conceptual

Elementos Esenciales Criterios: Variables Cualitativas y Cuantitativas
Visidn Vision Familiar | Existencia de vision como familia empresaria
Nivel de alineamiento de intereses de los miembros
de la vision como familia empresaria
Vision Existencia de la visién de la empresa familiar
Empresarial Nivel de alineamiento de los miembros respecto de la
vision de empresa familiar
Liderazgo Personal Nivel de consenso respecto del lider de la familia

empresaria

Organizacional | Estilo de liderazgo del lider

Nivel de desarrollo de la estructura del liderazgo

Patrimonial Nivel de proteccidn del patrimonio de la familia

Cultura Familiar Rasgos de la cultura familiar que fortalece la unidad y

compromiso de la familia empresaria

Organizacional | Rasgos de la cultura familiar que perjudican la
competitividad de la empresa familiar

Andlisis de la dindmica familiar empresarial. Tomado del
centro de desarrollo de empresas familiares de la camara de

comercio de Lima.

El marco conceptual permite analizar
cada uno de los elementos esenciales
que pueden influr en el nivel de

profesionalizacion de la empresa familiar.
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Las técnicas y herramientas utilizadas en

el proceso de evaluacion, fueron:

e El modelo de los tres circulos, R.
Taguriy J. A. Davis, 1982

e EIl modelo evolutivo tridimensional,
Gersick K., J. A. Davis, M. M.
Hampton e |. Lansberg, 1997

e El modelo de equilibro entre la
empresa y la familia,
Belausteguigoitia, 1. 2003.

e El modelo de riesgo estructural,

Gimeno. A, 2005

El proceso de diagnéstico utiliz6 ademas

otras herramientas como:

e Fichas de autodiagnésticos

e Diagnodstico preliminar de la
empresa familiar

e Conversaciones grupales

e Entrevistas individuales a los
miembros de la familia

e Cuestionarios de diagnésticos

e Herramientas de tecnologia de la

informacion

Esta etapa inicial del proceso estuvo

compuesta por las siguientes actividades:

e Entrevistas presenciales de
caracter individual y grupal con los
miembros de la familia propietaria.

e Andlisis y elaboracion  del
documento exploratorio a cargo
del equipo consultor

e Presentacion del diagnostico a la

familia propietaria.

Considerando el marco conceptual y la
metodologia de intervencién, se presenta
el andlisis de la dindmica de la empresa
familiar que definen el nivel de
profesionalizacion alcanzado a la fecha

de diagnostico.
Dindmica de la familia propietaria

Informacién previa a tener en cuenta, la
empresa sometida a este estudio y a la
cual se implemento la reorganizacion del
proceso de toma de decisiones basada
en buenas practicas de Gobierno
Corporativo, es de giro comercial, venta
de productos para la pesca, agricultura y
actividad forestal en la selva peruana.
Fundada por una joven pareja de
esposos, hoy en dia los hijos, la segunda
generacion, forman parte de la gestion

junto a su padre.

Vision compartida de futuro
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Familiar:

No se han evidenciado hechos de la
existencia de una visibn compartida de

futuro como familia empresaria.

Aunque hay manifestaciones por que la
empresa se consolide, crezca y continte
en el tiempo para las futuras
generaciones, mas no se tiene una
definicion deseada de su futuro. Ello se
debe a que sus miembros aln
desconocen de algunos intereses
personales y profesionales entre ellos o,
en todo caso, no se terminan de

consolidar como idea fija y plan concreto.

En este proceso, es importante conocer
los intereses y expectativas que tienen
los deméas miembros de la familia con
relacion a su participacion y el papel que
desempefiaran en la empresa familiar.
Todo ello, con el propésito de alinear sus
proyecciones futuras y evitar situaciones
que afecten la unidad, el compromiso y la

armonia actual de la familia propietaria.
Empresarial:

Los miembros de la empresa familiar
reconocen el potencial de su empresa y
las oportunidades de crecimiento del

sector en el que se desarrolla su negocio.

Se tiene la intencidon de hacer crecer el
negocio, pero no se cuenta con una
definicion deseada conjunta de su futuro

empresarial (vision).
Liderazgo
Personal:

El liderazgo personal se centra en la
figura del padre, primera generacion, co
fundador. Su estilo de liderazgo muestra
prevalencia de rasgos participativos con
ligeros niveles de autoritario. Este estilo
de liderazgo muchas veces se enfoca en
el trabajo (tarea) y poco en las relaciones

humanas (personas).
Organizacional:

La toma de decisiones empresariales
recae, principalmente, en los tres
miembros de la familia que laboran en la
empresa, y se dan bajo un contexto de
reuniones informales en la que puede
participar el hijo menor de la familia que
es accionista, dependiendo a su
disponibilidad de tiempo y a quien
muchas veces se le comunica de las
decisiones ya tomadas. No se cuenta con
un espacio formal para la toma de
decisiones, por lo que resultara valioso

instaurar e institucionalizar 6rganos de
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gobierno (direccion), en donde se pueda
abordar los temas a nivel estratégico, se
evalien los resultados empresariales y
se tomen decisiones colegiadas para el

bien de la empresa familiar.
Patrimonial:

Cuando la propiedad est4 concentrada
en pocos accionistas controladores vy las
practicas de gobierno corporativo son
ineficaces o inexistentes, las decisiones
pueden influenciarse por la cultura

familiar.

El accionariado de la empresa esta
formalizado sobre la base de la Ley
General de Sociedades. Cada integrante
de la familia, el padre y cada uno de sus
tres hijos, cuentan con el 25% de las

acciones.

Es importante considerar que para que el
patrimonio familiar actual sea sostenible
en el tiempo este debe contar con
mecanismos de proteccion y blindaje
patrimonial, que faciliten una mejor
manera de transmitir la propiedad a los
herederos; y la posibilidad de reducir los
conflictos familiares al aclarar la forma en
que se hara la transmision. O, en todo
caso, definir la libertad real de

enajenacion.

Cultura
Familiar:

Es importante que los miembros sepan
distinguir qué temas corresponden a la
familia y cuales competen
exclusivamente a la empresa. Es vital
comprender que en el subsistema
empresa las normas que rigen la relacion
con los familiares ya no debe ser la
afectiva, sino la eficiencia de los
resultados empresariales. Por esa razon,
la cultura familiar influye muchas veces
en la empresa con resultados que
pueden ser negativos si ho se cuenta con
mecanismos efectivos de gobernanza

familiar.

La familia propietaria presenta
caracteristicas resaltantes respecto de la
unidad familiar. Cuentan con aceptables
niveles de comunicacién, los cuales se
hace necesario regular para que sean
mas constantes e involucren a todos los
miembros, con sélidos valores humanos
y alto sentido hacia el trabajo como
medio para lograr el bienestar. La familia
se reune alrededor de la figura paterna,
aunque de manera casual en la mayoria

de ocasiones.

Organizacional:
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Existe confianza entre los miembros lo

que les ha permitido enfrentar

proactivamente las tensiones y
problemas en torno al negocio, sin
embargo, existen dudas de parte de la
primera generacion y entre los mismos
integrantes de la segunda generacion; en
cuanto al potencial de algunos de ellos
para hacer crecer la empresa como
desean y colocarla en un nivel de total
referencia en el mercado. Los miembros
de la segunda generacion estan
comprometidos con el futuro de la
empresa, aun cuando no quieran
desarrollar planes futuros en relacién a
ella, sin embargo, no se descarta su
desvinculacion total con la propiedad. Es
necesario dar mayor claridad vy
empoderamiento a los roles de sus
miembros dentro de la empresa familiar,
siendo determinante definir previamente
las debilidades y falencias de cada uno y

tomar accion sobre ellas.

En toda esta evaluacion, se realiz6 un
analisis de riesgo estructural de los
aspectos de la familia empresaria,
enfatizando la complejidad de la familia,
de la empresa y el desarrollo de la
estructura en ambos &ambitos. Como

conclusién, se determind:

e Eje de la Familia: Familia con
experiencia de negocio

e Eje de la empresa: estable con
proyecto a ganar mayor solidez y
expansion

e Eje de la propiedad: Co propiedad
entre las dos generaciones

¢ Riesgo bajo de persona clave.

e Modelo de gestion con necesidad
de mayor control de funciones y
resultados.

e Poco desarrollo de la estructura.

e Modelo de empresa familiar tipo
‘Equipo  Familiar”, con baja

profesionalizacion. En el modelo

mental predomina la “Confianza
individual con algunas crisis de

confianza en los otros integrantes”

Una vez efectuado el diagnéstico y
analisis familia-empresa, se pasé a
evaluar cuales serian las acciones
necesarias y adecuadas para generar el
cambio en las estructuras de familia y
empresa, de tal manera que se cuente
con escenarios, procesos, roles e
identificacion y compromisos plenos con
las buenas practicas de gobierno

corporativo.

El objetivo general es implementar los
organos de direccién y control propios de
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una estructura de buen gobierno
corporativo, adaptado a la realidad de la
empresa familiar, con el proposito de
mejorar su profesionalizacion a nivel
estratégico, considerando la dinamica
familiar y el desarrollo organizacional de

la misma .
Como obijetivos especificos:
Tener una visidbn compartida a futuro.

e Proponer un sistema de gobierno
que permita organizar
profesionalmente a la familia
empresaria, creando  0Organos
(Consejo de Familia y un Organo
de Alta Direccion) que permitan
implementar instancias de
reflexion y discusion estratégicas.

e Elaborar el Protocolo Familiar
como instrumento del 6rgano de
Gobierno en el &mbito familiar.

e Identificar el estilo de liderazgo
empresarial actual, con la finalidad
de evaluar si es compatible con la
situacién de crecimiento actual de
la empresa y con la visibn a
definirse respecto de Su
proyeccion futura.

e Definir adecuadamente los roles

que tienen que asumir los

miembros de la familia con
respecto a la direccion y gestion
de la empresa.

e l|dentificar los comportamientos
disfuncionales que puedan estar
afectando el normal desarrollo de
la empresa y la relacion de los
miembros de la familia propietaria
dentro de la organizacion.

e Acompafiar y asesorar a los
miembros del Consejo de Familia
y del Organo de Alta Direccion, en
el cumplimiento de sus funciones
como oOrganos estratégicos en el
modelo de gobierno corporativo.

e Promover la implementacion de
las buenas practicas de gobierno
corporativo acorde con las

politicas empresariales y politicas

familiares establecidas en el

Protocolo Familiar.

La metodologia a aplicar consiste en el
desarrollo de espacios conjuntos de
trabajo entre los miembros de la familia
gue laboren o no dentro de la empresa
familiar y el equipo consultor que los
ayude en la implementacion de la mejora.
Estas sesiones pueden ser individuales,
grupales y también colectivas,
dependiendo de los temas vy las

circunstancias.
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Se aplica el Modelo de los 3 circulos y los
elementos de: Vision, Liderazgo y Cultura

Familiar - Organizacional.

La mejora de la estructura organizacional
para un eficiente sistema de toma de
decisiones, consiste en fortalecer el
sistema de gobierno como parte del
Proceso de Profesionalizacion de la
Empresa Familiar, esto consiste en la
implementacion de un modelo de
Gobierno  Corporativo que permita,
ademas de mejorar el sistema de
direccibn y control en los negocios,
fortalecer el que los miembros de la
familia se unen mas y se comprometan
en el proyecto empresarial comun en el

largo plazo.

En ese sentido, el modelo de Gobierno
Corporativo que se implement6 tiene una
intervencidon tanto en el ambito familiar
como empresarial, cuya funcionalidad se

sustenta en dos 6rganos estratégicos:

e ElI Consejo de Familia: organo
supremo de la familia donde se
conversen, deliberen y tomen
decisiones sobre aspectos

familiares con influencia en la

empresa y el patrimonio familiar.

Al ser un érgano de gobierno, se

encuentra equilibrado y
representado por cada una de las
ramas familiares de los miembros
gue participan de los negocios de
la familia.

e EI Organo de Alta Direccion: El
organo de alta direccion es el
organo estratégico del sistema de
gobierno de la empresa. Sus
principales funciones son dirigir y
controlar la buena marcha de la
direccion en los negocios del
grupo familiar. Velando que estas
contribuyan positivamente a la
sociedad y a los lugares donde
operan; y procurando dejar un
legado més alla de los resultados

econdmicos a los accionistas.

En ese sentido, se trabajan sesiones de
familia y de empresa, discutiendo
acuerdos y tomando decisiones respecto

de lo siguiente:

Gobierno Familiar
Instauracion del érgano del gobierno

Toda la informacién recopilada en los

cuestionarios y las entrevistas con los
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miembros de la familia, determiné que la
toma de decisiones en los asuntos
familiares puros y en los que influyen en
la empresa, son tomadas en consenso o
por mayoria, en un ambiente informal, sin
establecer ningun tipo de acuerdo escrito
que pueda luego rebatirse o emplearse
en forma coercitiva ante el
incumplimiento. Es asi que se decidié por
instaurar un o6rgano formal de toma de
decisiones familiares con y sin influencia

en la empresa familiar.

Discusion de las tematicas familiares

relacionadas ala empresa

Se planteé una lista de temas respecto
de los cuales era necesario tomar
algunas decisiones pues eran de
influencia directa en la familia y para la
empresa. Estos temas serian discutidos y
decididos en el 6rgano de decisiones

familiares.
Elaboracion del Protocolo Familiar

Todas las decisiones respecto de temas
importantes que influencian en la familia
y que puedan tener relevancia en la
empresa familiar, deben ser regulados,
estableciendo criterios, directrices,
politicas y procedimientos que instituyan

necesariamente una forma regulada de

toma de decisiones en estos aspectos; y
asi tener reglas de juego claras para
todos los miembros de la familia.

Gobierno de la Empresa

Conocimiento de la dindmica de toma de

decisiones

Las decisiones relacionadas a la
empresa eran tomadas por los
accionistas miembros de la familia y que
trabajaban en la misma, uno de los hijos
no trabajaba ahi. Era normal que este
altimo hijo no se enterara de las
decisiones empresariales a tomar vy
solamente se le hacia firmar los
acuerdos. Por otro lado, no le
corresponde a la Junta de Accionistas
tomar decisiones de gestion ordinaria,
por lo que habia que reordenar este
sistema y proceso de toma de decisiones

empresariales.

Taller de buenas préacticas de gobierno

corporativo

Se capacitd a los propietarios en el
sistema de gobierno corporativo y su
necesidad de implementacién, a fin de
obtener de parte de ellos el primer
componente: el compromiso con el Buen

Gobierno Corporativo.
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Analisis del Organo de Alta Direccion

(OAD) a implementar

Se discutié sobre la necesidad de contar
con un Directorio Formal o un 6rgano
temporal, que sirva de entrenamiento y
aprendizaje a los miembros de la familia
para la correcta toma de decisiones
directivas. Asi mismo, para que sirva de
una etapa previa a lo que deberia ser la
incorporacion de un director

independiente en el futuro.

Instauracion del Organo de Alta

Direccidon

Se dio inicio a las sesiones del érgano de
alta direccion a fin de empezar a
aprender y ejercitar la toma de decisiones

directivas.

Politicas de la Junta General de
Accionistas y OAD

En esta nueva etapa se definid las
funciones y forma de toma de decisiones
de estos dos O6rganos, pues se
elaboraron algunas directrices para hacer
de la toma de decisiones un proceso

ordenado y eficiente.

RESULTADOS

Luego de haber reestructurado la
direccion y gestion de la empresa y
haberse tomado las decisiones iniciales
necesarias respecto de las reglas de
juego de la familia y su intervencion y
participacion en la empresa familiar; era
necesario que la familia siga aprendiendo
a tomar decisiones en forma
independiente. Como resultados reales

en el trabajo familia y empresa, se tuvo:

1. Se re definio el sentido de
pertenencia de la familia respecto
de la empresa. En este sentido, la
segunda generacién decidié que la
empresa debia pertenecer siempre
a la familia, ante de Ila
intervencién, algunos de sus
miembros no tenia problemas en
vender su participacién de recibir
una oferta externa.

2. Se orden6 el escenario de
conversacion, discusiéon y toma de
decisiones familiares, formando el
Consejo de Familia, con
reglamento y dinamica definidas.

3. Se elaboré y firmd el Protocolo
Familiar, donde la propia familia
estableci6 reglas generales vy

especificas para las buenas
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relaciones y buena gestion familiar
y empresarial.

4. Se estableci6 un Organo de Alta
Direccion en la empresa, para que
sea el escenario de la toma de
decisiones empresariales, con el
compromiso que en un futuro se
reactivaria el Directorio, con algun
miembro independiente.

5. Se elaboraron reglamentos vy
cédigos para la organizacion
corporativa.

6. Se definieron las condiciones para
la buena divulgacion de la
informacion de la empresa hacia
los stakeholders.

7. Se determiné la necesidad de que
la familia deje la Gerencia General
para darsela a un independiente,
esto se proyectd ejecutar en
algunos afos, asi como se definio
el proceso paulatino de sucesion
de la Direccion.

Todo este proceso fue dirigido, ensefiado
y en cierta medida definido por el
consultor, sin embargo, en una segunda
etapa, ya el consultor pasé a ser
solamente un acompafante, una

presencia quien solo en casos muy

necesarios intervenia para re encausar la

discusién o atender consultas.

De esta manera, se realizaba un
seguimiento de control a la
implementacion de la mejora, de tal
manera que se confirmaba la
comprension, aprehension y aprendizaje
de lo que implica un buen sistema de
gobierno corporativo y una correcta y

eficiente toma de decisiones.

Asi  mismo, luego de culminar Ila
implementacion, se efectué una encuesta
de satisfaccion a los miembros de la
familia empresaria, cuyos resultados
devinieron en las siguientes afirmaciones

de parte de la familia empresaria:

La consultoria contribuyé a la mejora del
Gobierno Corporativo de la empresa, los
cambios se implementaron y se

evidencian las mejoras.

Se hicieron mejoras en: i) compromiso

general de mejora en Gobierno
Corporativo, ii) la actividad e interaccion
de la Junta de Accionistas, iii) en la
actividad e interaccion del Directorio, iv)
en los 6rganos ejecutivos y de gestion, v)
en la divulgacion de la informacion y

transparencia, vi) politicas de dividendos,
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vii) gobierno familiar, viii) gobernanza de

riesgo y ix) control interno.

La empresa se ha visto beneficiada en
los siguientes aspectos: i) mejora en el
proceso de toma de decisiones, ii)
reduccion de conflictos, iii) funciones,
responsabilidades y rendicion de cuentas
mas claras, iv) mejora en la eficiencia
operativa, financiera y organizacional y
v)mejora en las relaciones comerciales y

de negocios.

En base a los puntos tratados y que
fueron los abordados en las sesiones de
familia y empresa, se establecen una
serie de sugerencias que buscan darle al
nacleo familiar la formalidad que le
faltaba para tratar los temas no
coloquiales de sus conversaciones,

aguellos puntos que era necesario

ordenar y fijarle un orden de atencion
pues podrian tener influencia en las
relaciones familiares y, en la mayoria de

los casos, incluso en las empresariales.

DISCUSION

Atendiendo a los puntos abordados en el
modelo de la mejora, se ha logrado
determinar que hay aspectos que en su
implementacion y aplicacion en las
empresas familiares, generan impacto
positivo en la organizacion, orden,
direccién y gestion de las mismas; con
beneficios a nivel familiar, empresarial o

en ambos a la vez; tales como:
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Toma de decisiones en la empresa familiar: necesidad de una reorganizacion basada en el gobierno corporativo

Aplicacién

Aspectos a considerar

Impacto esperado

Definir la mision, vision y valores de la
empresa familiar

Definir un Sistema de Gobierno
Corporativo para la familia

Vision compartida de futuro de la familia
empresaria.

- Estructura del sistema de gobierno
corporativo.

- Roles de los miembros de la familia
dentro del sistema de la empresa familiar.
- Politicas generales para gobernar los
negocios y administrar el patrimonio
familiar

Vava4

Elaboracion de Protocolo Familiar

VA4

Se lograra tener una misma vision, que ayuda en el logro
comun de los objetivos, como un equipo cohesionado

Orden, estructura y eficiencia en toma de decisiones,
supervision y control: en direccion, gestion estratégica y ética.

El estar alineados en los intereses, roles y responsabilidades de
la familia, en el espiritu de ser una familia empresaria, ayudara
a establecer regla, procedimientos y criterios claros para la
toma de decisiones en la familia, de la familia para la empresa
y el patrimonio familiar y social.

El “libro guia” de la familia empresaria, Unica forma,
generalmente, de asumir compromisos y poder exigir su
compromiso, ademas que integra la historia y esencia familiar.

Conocimiento de la dinamica de toma de
decisiones

Taller de buenas practicas de gobierno
corporativo

Instauracién del Organo de Alta Direccién
(OAD)

Definir las tematicas materia de discusion
en el OAD

N

Politicas de la Junta General de Accionistas

y OAD:

- Politicas laborales

- Politicas patrimoniales

- Politicas de solucién de conflictos y
sanciones.

- Planes de contingencia

Va4

Manejar el proceso y criterios es la Unica forma de asegurar
decisiones racionales y eficientes.

La capacitacion constante ayudara a asumir el nuevo estilo,
estructura, procesos y objetivos.

Pilar en la nueva forma de tomar decisiones estratégicas,
separar la direccion de la gestion.

Ya no mas, espacios informales de discusion. Agenda,
programacion y discusion seria.

Reglas de juego claras, con propdsito: proteccién patrimonio
familiar, proteccién patrimonio social, mantener buen clima
familiar, prever la sucesion y trascendencia de la empresa.

Las siguientes afirmaciones han sido
construidas a partir de la experiencia
aplicada en este caso, ademas del
conocimiento de muchos otros casos de
empresas familiares en donde se han

de
estas

implementado buenas préacticas

gobierno  corporativo. Son

afirmaciones las que forman la discusion

en torno a los resultados de la presente
investigacion y en base a las cuales se
debe definir si las buenas practicas de
gobierno  corporativo  pueden  ser
aplicadas a toda empresa familiar, con

éxito en sus resultados:
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1. La implementacion de un sistema
de gobierno corporativo en la empresa
familiar, debe nacer por mejorar las
relaciones personales de la familia, parte

de ser un método cualitativo por la

reorganizacion de las relaciones
personales.
2. El adoptar practicas de gobierno

corporativo conlleva a fortalecer la
implementacion de un sistema de
direccion que ayude a clarificar la
diferenciacion de roles de los miembros
de la familia y sus responsabilidades,
mejorando notablemente el proceso de
toma de decisiones estratégicas para la

familia, la propiedad y la empresa.

3. Un enfoque basado en buenas
practicas de gobierno corporativo, lograra
que las decisiones familiares 'y
empresariales cuenten con un andlisis
mas objetivo y resulten mas eficientes y

rentables.

4. El  implementar un sistema
completo y adecuado de gobierno
corporativo para lograr un proceso de
toma de decisiones eficiente, implica
también optar por un comportamiento
ético, profesional, con independencia
entre la propiedad, “direccion y gestion,

con un sistema de supervisién y control

sin criterios subjetivos 'y un trato
equitativo para los empleados miembros

y no miembros de la familia.

5. El optar por la profesionalizacion

de las decisiones familiares vy
empresariales, tiene efectos positivos en
el financiamiento, crecimiento,

rendimiento y reputacion corporativas.
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APENDICES

A) Triangulo que  muestra la
interaccion de los niveles de
direccion 'y gestion de una
empresa, Cuyo correcto engranaje
es uno de los objetivos de las
buenas practicas de gobierno
corporativo. Es en base a este
esquema que se ha buscado

organizar la empresa familiar.

Propietario
(Aportes)

I_EJ'_e_c_t_l_t_a._I_a._e_s_t.r_a._t_esi_a._v_d_a__cy_e_r:-_t_a>

Gerencia < Dirige y supervisa ] Directorio
(Gestion) { (Estrategia)

B) Modelo de gestion de riesgos
Enterprise Risk Management (ERM)
basado en la metodologia COSO (Grafica
de Diaz Molina, Ivan. “Directorio y riesgo,
una relacion necesaria”. En: Enrione, A.
Directorio y Gobierno Corporativo. ESE
Businees School, Universidad de Los
Andes, 2012, pag. 213)

Definicién y Estratégico Entorno Interno
—| comprensién Operacionales — —
de objetivos Reporte Filosofia Administracién
Cumplimiento de riesgo

Apetito al riesgo

Identificacién Fuente Externa || Fuentelnterna Supervisién del Directorio
de eventos -Econdmicos || -Procesos Integridad, valores éticos y

~Negoclo “Personas competencia del personal

“Tecnologicos || -Sistemas

~Politicos “nfraestructura Autoridad, rolesy
Acthidades -Sociales responsabilidadesy gat
Primarias de la estructura Direccibn

y soporte

[Informacién y
comunicacién

Gestibn de Riesgos
Identificacion y captacién

Valoracién Técnicas cuantitativas
del riesgo Técnicas cualitativas
de datos
Respuesta Tolerar Datos m.mnf)sy externos
al riesgo Tratar Datos histéricos

Transferir Esquema de reporte

Terminar
| Actividades continuas (KR
| Actividades esporddicas

Actividades Politicas y
de control Procedimientos

C) Modelo de los tres circulos, tomado de
Tagiuri, que muestra la interaccion
presente en las empresas familiares
(Tomado de la Escuela de Direccion
PAD):

Personal de la
empresa

Propietarios

empresa familiar

Miembros de la

familia

1: Miembros de la familiaque son propietariosy trabajan en la empresa.

2: Propietariosque trabajan en la empresa, pero no son miembros de la familia
3: Miembros de la familia,no propietarios, que trabajan en la empresa.

4: Miembros de la familiaque son propietarios pero no trabajan en la empresa.
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D) Método evolutivo tridimensional de ue-la-profesionalizacion-de-la-empresa-
Gersik, de las empresas familiares familiar)
(tomado de

file:///C:/Users/ TECH%20EDUCATION%
20PERU/Downloads/Dialnet-
EIModeloDeEmpresaFamiliar-
4817932.pdf):

s

Madurez -
[Crecimiento:—= J s :omﬂm% @@
: 3 F) El modelo de riesgo estructural de

\. e .
Nacimiento —]

Iimd..: .;;?//’ i Gimeno (tomado de

https://www.slideserve.com/newman/emp

Socledaddel
hermanos —.—
//,’ ﬁ
Censorcle |~ 7
de primos —,;;'5‘

resas-familiares)

E) El modelo de equilibro entre la W o l e
de la de la El Estructural
Familia Empresa

empresa y la familia de Belausteguigoitia

(tomado de I l
https://es.slideshare.net/sergiootero/porq

ANEXOS
Anexo 1: Fichas de autodiagnéstico

FICHA 1
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DATOS SOBRE LA FAMILIA PROPIETARIA

I.  RESPECTO DE LA VISION:

1. ¢Todos los miembros de su familia empresaria tienen una misma proyeccion futura de la(s)empresa(s)?
3 si
b. No

2. ¢(Conoce los intereses que tienen los demas miembros de su familia con relacion a su participacién en
la(s) empresa(s)?
s Si
b. No

Il. RESPECTO DEL LIDERAZGO:

3. ¢Su familia empresaria se retine para discutir problematicas familiares que influyen en el desarrollo de la
empresa?
a Si
b. Aveces
c. No

4. ¢Sufamilia empresaria se retne para tomar decisiones estratégicas en la(s) empresa(s)?
a Si
b. Aveces
c. No

5. ¢Qué dérganos de discusion y/o toma de decisiones funcionan en su organizacion?
Junta de Accionistas

Directorio / Comité Directivo

Comité Ejecutivo

Consejo de Familia

Reuniones informales

Ninguno

Co SN L o

6. ¢Qué estilo de liderazgo se ejerce en su organizacion?
a. Autécrata
b. Participativo pero decisor al final
e Democratico
d. Algunas decisiones son autdcratas otras participativas

7. Sefiale cudles de los siguientes herramientas de direccién, control y gestion se aplican en su empresa:
a. Estados financieros: estado de situacién financiera / estado de resultados
b. Flujo de caja.
v. Planificacion estratégica.
d Manual de organizaciones y funciones.
e Indicadores financieros.
- f. Indicadores de gestion.
g. Herramientas tecnoldgicas.
h. Otro.
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Ill. RESPECTO DE LA CULTURA FAMILIAR:

8. Sefiale cudles de los siguientes comportamientos son necesarios mejorar o corregir en su empresa
familiar:

a

Definir o actualizar la estructura orgénica de la empresa (roles, autonomias y puestos).

b Respetar las instancias jerdrquicas en la organizacion.

c. Designar miembros de la familia considerando si estan capacitados y preparados para el cargo que
desempefiaran.

& Evaluar el desempefio de los miembros de la familia empresaria que ocupan cargos de direccion y/o
gestion en la empresa.

e Definir una politica de remuneraciones acorde con los intereses de la familia y el mercado.

® Delegar funciones especializadas en profesionales competentes sean familiares o no.

@ Disposicion de los ingresos sin control, de manera arbitraria, o destinado a gastos ajenos a la
empresa.

B Definir o actualizar un plan de transicioén del negocio ante alguna eventualidad.

% Distribuir utilidades sin considerar la proyeccion futura del negocio familiar y sin consenso.

j.  Otorgar preferencias a miembros de la familia sin regulacién, acuerdos o una politica definida.

Indique cudl(es)

k. Otros (especificar)

IV. OPINIONES ACERCA DE LA RELACION DE LA EMPRESA Y LA FAMILIA

Si

No

Indifert.

Me gustaria que en mi EF trabajaran el mayor nimero posible de
familiares.

K

Cada generaciéon debe introducir cambios en el modelo de
negocios

Voy a negociar cambios con las otras generaciones

El objetivo principal de nuestra EF es el crecimiento continuado,
por encima de cualquier otra cosa

X [ X

La familia debe dejar la direccion de la empresa a los
profesionales no familiares

X

La empresa nos sirve para que la familia se mantenga unida

En la EF los hijos sélo deben tomar aquellas decisiones que los
padres han aceptado previamente

N

La familia debe estar distanciada de la empresa, limitdndose a
obtener rentabilidad de la misma

Pal

Si un miembro de la familia no encuentra un trabajo adecuado,
es ldgico que entre a trabajar a la EF

El mejor empresario es aquel que consige ser lider de su sector

En caso de recibir una buena oferta, la familia estaria dispuesta a
vender la EF
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9. ¢Su familia se retne para festejar algin acontecimiento o hecho importante relacionado con la(s)
empresa(s)?
a. Si
5. Aveces
c. No

10. ¢Considera que debe mejorar su relacién con algunos miembros de su familia entorno al comportamiento
en la(s) empresa(s)? Mencioné qué aspectos debe mejorar
a. Con su padre o madre
b. Con su(s) hermano(s)
c.  Con su(s) hijo(s)
d. Con otros familiares involucrados en la(s) empresa(s)

(- & 1
v e & oS eanis,
¢Qué aspectos deben mejorar? = HQ1 XA OMUNGUN 0 fode £odQ ¢ “fomac
d&us«,\‘@g d\<a+w% 0 la oMo o s30 e Fomad doca 0NN
Q2. ODa. Lunines A aonstag),

FICHA 2

DATOS SOBRE LA FAMILIA PROPIETARIA

I. RESPECTO DE LA VISION:

1. (Todos los miembros de su familia empresaria tienen una misma proyeccién futura de la(s) empresa(s)?
a. Si

& o

2. (Conoce los intereses que tienen los deméas miembros de su familia con relacién a su participacion en
la(s) empresa(s)?
a. Si

@No

RESPECTO DEL LIDERAZGO:

3. ¢Su familia empresaria se retne para discutir problematicas familiares que influyen en el desarrollo de la
empresa?
® Si
b. Aveces
c. No

4. ¢Sufamilia empresaria se retine para tomar decisiones estratégicas en la(s) empresa(s)?
@ si
b. Aveces
c. No

5. ¢Qué érganos de discusion y/o toma de decisiones funcionan en su organizacion?
a. Junta de Accionistas
@ Directorio / Comité Directivo
c. Comité Ejecutivo
d. Consejo de Familia
Reuniones informales
f. Ninguno

6. ¢Qué estilo de liderazgo se ejerce en su organizacion?
a. Autdcrata
b. Participativo pero decisor al final
@ Democritico
d. Algunas decisiones son autdcratas otras participativas

7. Senale cudles de los siguientes herramientas de direccidn, control y gestion se aplican en su empresa:

Estados financieros: estado de situacion financiera / estado de resultados

(B> Flujo de caja.
c. Planificacién estratégica.

@ Manual de organizaciones y funciones.
e. Indicadores financieros.

@ Indicadores de gestion.

Herramientas tecnolégicas.
h. Otro.

131

Escuela de Postgrado Neumann



Toma de decisiones en la empresa familiar: necesidad de una reorganizacién basada en el gobierno corporativo

1ll. RESPECTO DE LA CULTURA FAMILIAR:

8. Sefiale cudles de los siguientes comportamientos son necesarios mejorar o corregir en su empresa
familiar:

a.
b.
(4

Definir o actualizar la estructura orgénica de la empresa (roles, autonomias y puestos).

Respetar las instancias jerarquicas en la organizacion.

Designar miembros de la familia considerando si estan capacitados y preparados para el cargo que
desempefiaran.

Evaluar el desempefio de los miembros de la familia empresaria que ocupan cargos de direccién y/o

\
w (e

k.

gestion en la empresa.

Definir una politica de remuneraciones acorde con los intereses de la familia y el mercado.

Delegar funciones especializadas en profesionales competentes sean familiares o no.

Disposiciéon de los ingresos sin control, de manera arbitraria, o destinado a gastos ajenos a la
empresa.

Definir o actualizar un plan de transicién del negocio ante alguna eventualidad.

Distribuir utilidades sin considerar la proyeccion futura del negocio familiar y sin consenso.

Otorgar preferencias a miembros de la familia sin regulacién, acuerdos o una politica definida.

Indique cual(es)
Otros (especificar)

IV. OPINIONES ACERCA DE LA RELACION DE LA EMPRESA Y LA FAMILIA

Si No Indifert.

Me gustaria que en mi EF trabajaran el mayor nimero posible de
familiares.

Cada generacion debe introducir cambios en el modelo de
negocios

Voy a negociar cambios con las otras generaciones

XX X

El objetivo principal de nuestra EF es el crecimiento continuado,
por encima de cualquier otra cosa

X

La

profesionales no familiares

familia debe dejar la direccion de la empresa a los

La empresa nos sirve para que la familia se mantenga unida

X

En la EF los hijos sélo deben tomar aquellas decisiones que los
padres han aceptado previamente

La familia debe estar distanciada de la empresa, limiténdose a
obtener rentabilidad de la misma ><

Si un miembro de la familia no encuentra un trabajo adecuado,
es légico que entre a trabajar a la EF

El mejor empresaric es aquel que consige ser lider de su sector

X X [x

En caso de recibir una buena oferta, la familia estaria dispuesta a
vender la EF ><\

9. ¢Su familia se retine para festejar alglin acontecimiento o hecho importante relacionado con la(s)
empresa(s)?

@) si

b.

C.

Aveces
No

10. ¢Considera que debe mejorar su relacién con algunos miembros de su familia entorno al comportamiento
en la(s) empresa(s)? Mencioné qué aspectos debe mejorar

a.
b.
i
d

¢Qué aspectos deben mejorar?

Con su padre o madre

Con su(s) hermano(s)

Con su(s) hijo(s)

Con otros familiares involucrados en la(s) empresa(s)
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FICHA 3

DATOS SOBRE LA FAMILIA PROPIETARIA

RESPECTO DE LA VISION:

1. ¢Todos los miembros de su familia empresaria tienen una misma p?oyeccién futura de la(s) empresa(s)?
a. Si

® No

2. ¢Conoce los intereses que tienen los demas miembros de su familia con relacion a su participacién en
la(s) empresa(s)?
a. Si

@No

RESPECTO DEL LIDERAZGO:

3. ¢&Su familia empresaria se retine para discutir probleméticas familiares que influyen en el desarrollo de la
empresa?
@ si
b. Aveces
c. No

4. ¢Su familia empresaria se retine para tomar decisiones estratégicas en la(s) empresa(s)?
@ si
b. Aveces
c. No

5. ¢Qué drganos de discusion y/o toma de decisiones funcionan en su organizacién?
Junta de Accionistas

Directorio / Comité Directivo

Comité Ejecutivo

Consejo de Familia

Reuniones informales

Ninguno

~®eo T

6. ¢Qué estilo de liderazgo se ejerce en su organizacion?
a. Autécrata
b. Participativo pero decisor al final
c. Democratico
@ Algunas decisiones son autdcratas otras participativas

7. Seiale cudles de los siguientes herramientas de direccién, control y gestion se aplican en su empresa:
@ Estados financieros: estado de situacién financiera / estado de resultados
b. Flujo de caja.
c. Planificacion estratégica.
@ Manual de organizaciones y funciones.
e. Indicadores financieros.
f. Indicadores de gestion.
g. Herramientas tecnolégicas.
h. Otro
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Ill. RESPECTO DE LA CULTURA FAMILIAR:

8. Sefiale cudles de los siguientes comportamientos son necesarios mejorar o corregir en su empresa

familiar:

a. Definir o actualizar la estructura orgdnica de la empresa (roles, autonomias y puestos).

b. Respetar las instancias jerdrquicas en la organizacion.

c. Designar miembros de la familia considerando si estan capacitados y preparados para el cargo que
desempeiiaran.

d. Evaluar el desempefio de los miembros de la familia empresaria que ocupan cargos de direccion y/o
gestion en la empresa.

e. Definir una politica de remuneraciones acorde con los intereses de la familia y el mercado.

f. Delegar funciones especializadas en profesionales competentes sean familiares o no.

g. Disposicién de los ingresos sin control, de manera arbitraria, o destinado a gastos ajenos a la
empresa.

h. Definir o actualizar un plan de transicion del negocio ante alguna eventualidad.

i.  Distribuir utilidades sin considerar la proyeccion futura del negocio familiar y sin consenso.

j.  Otorgar preferencias a miembros de la familia sin regulacién, acuerdos o una politica definida.
Indique cuél(es)

k. Otros (especificar)

IV. OPINIONES ACERCA DE LA RELACION DE LA EMPRESA Y LA FAMILIA

Si No Indifert. |
Me gustaria que en mi EF trabajaran el mayor nimero posible de
familiares. 5( N
Cada generacién debe introducir cambios en el modelo de
negocios X
Voy a negociar cambios con las otras generaciones )(
El objetivo principal de nuestra EF es el crecimiento continuado, ~
por encima de cualquier otra cosa X
La familia debe dejar la direccién de la empresa a los
profesionales no familiares )(

La empresa nos sirve para que la familia se mantenga unida

En la EF los hijos sélo deben tomar aquellas decisiones que los
padres han aceptado previamente

La familia debe estar distanciada de la empresa, limitdndose a
obtener rentabilidad de la misma

Si un miembro de la familia no encuentra un trabajo adecuado,
es |égico que entre a trabajar a la EF

El mejor empresario es aquel que consige ser lider de su sector
En caso de recibir una buena oferta, la familia estaria dispuesta a
vender la EF 7(

] WK | K [X

9. ¢Su familia se retne para festejar alglin acontecimiento o hecho importante relacionado con la(s)
empresa(s)?
@ si
b. Aveces
c. No

10. ¢Considera que debe mejorar su relacion con algunos miembros de su familia entorno al comportamiento
en la(s) empresa(s)? Mencioné qué aspectos debe mejorar
a. Con su padre o madre
@ Con su(s) hermano(s)
c. Con su(s) hijo(s)
d. Con otros familiares involucrados en la(s) empresa(s)

¢Qué aspectos deben mejorar?

MLAOQ e (oMU tauon .

FICHA 4

134

Escuela de Postgrado Neumann



Toma de decisiones en la empresa familiar: necesidad de una reorganizacién basada en el gobierno corporativo

DATOS SOBRE LA FAMILIA PROPIETARIA

I. RESPECTO DE LA VISION:

1. (Todos los miembros de su familia empresaria tienen una misma proyeccién futura de la(s) empresa(s)?
a. Siv
b. No

2. ¢Conoce los intereses que tienen los demds miembros de su familia con relacién a su participacion en
la(s) empresa(s)?
a. Si Vv
b. No

Il. RESPECTO DEL LIDERAZGO:

3. ¢Su familia empresaria se redne para discutir problematicas familiares que influyen en el desarrollo de la

empresa?
a. Si
b. Aveces
c. No

4. ¢Sufamilia empresaria se retine para tomar decisiones estratégicas en la(s) empresa(s)?

a. si v/
b. A veces
c. No

5. ¢Qué drganos de discusion y/o toma de decisiones funcionan en su organizacion?
a. Junta de Accionistas

Directorio / Comité Directivo

Comité Ejecutivo

Consejo de Familia

Reuniones informales!

Ninguno

mo a0 o

6. ¢Qué estilo de liderazgo se ejerce en su organizacion?
a. Autdcrata
b. Participativo pero decisor al final
c. Democrético v/
d. Algunas decisiones son autdcratas otras participativas

7. Sefiale cudles de los siguientes herramientas de direccién, control y gestién se aplican en su empresa:
a. Estados financieros: estado de situacion financiera / estado de resultados 1/
b. Flujo de caja.

c. Planificacién estratégica. v

d. Manual de organizaciones y funciones. v/

e. Indicadores financieros. v/

f. Indicadores de gestion.

g. Herramientas tecnolégicas.

h
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Ill. RESPECTO DE LA CULTURA FAMILIAR:

8. Sefiale cudles de los siguientes comportamientos son necesarios mejorar o corregir en su empresa

familiar:

a. Definir o actualizar la estructura orgdnica de la empresa (roles, autonomias y puestos).

b. Respetar las instancias jerarquicas en la organizacion.v’

c. Designar miembros de la familia considerando si estan capacitados y preparados para el cargo que
desempefiaran.

d. Evaluar el desempefio de los miembros de la familia empresaria que ocupan cargos de direccién y/o
gestion en la empresa. +/

e. Definir una politica de remuneraciones acorde con los intereses de la familia y el mercado. v

f. Delegar funciones especializadas en profesionales competentes sean familiares o no. 4

g. Disposicion de los ingresos sin control, de manera arbitraria, o destinado a gastos ajenos a la
empresa.

h. Definir o actualizar un plan de transicion del negocio ante alguna eventualidad. 4

i. Distribuir utilidades sin considerar la proyeccion futura del negocio familiar y sin consenso. W

j. Otorgar preferencias 2 miembros de la familia sin regulacién, acuerdos o una politica definida.
Indigue cudl(es)

k. Otros (especificar)

IV. OPINIONES ACERCA DE LA RELACION DE LA EMPRESA Y LA FAMILIA

Si No Indifert.
Me gustaria que en mi EF trabajaran el mayor niimero posible de
familiares. v
Cada generacion debe introducir cambios en el modelo de
negocios 4
Voy a negociar cambios con las otras generaciones 4
El objetivo principal de nuestra EF es el crecimiento continuado,
por encima de cualquier otra cosa \/
La familia debe dejar la direccién de la empresa a los
profesionales no familiares 4
La empresa nos sirve para que la familia se mantenga unida Vv
En la EF los hijos sélo deben tomar aquellas decisiones que los
padres han aceptado previamente ‘/
La familia debe estar distanciada de la empresa, limitandose a
obtener rentabilidad de la misma v
Si un miembro de la familia no encuentra un trabajo adecuado,
es logico que entre a trabajar a la EF | /
El mejor empresario es aquel que consige ser lider de su sector | \/
En caso de recibir una buena oferta, la familia estaria dispuesta a ZALIRETIPS
vender la EF PreS i ,‘;/17/?05
¢

9. ¢Su familia se retne para festejar algtn acontecimiento o hecho importante relacionado con la(s)

empresa(s)?
a. Si
b. Aveces \/
c. No

10. ¢Considera que debe mejorar su relacion con algunos miembros de su familia entorno al comportamiento
en la(s) empresa(s)? Mencioné qué aspectos debe mejorar
a. Con su padre o madre
b. Con su(s) hermano(s)
. Consu(s) hijo(s) \/
d. Con otros familiares involucrados en la(s) empresa(s)

¢Qué aspectos deben mejorar? .. P/ﬂﬁl(lmél% de Lymbios /7m>4f7/¢ ”f2§
.«//mxz,mia “nq, fc’:/m e me,o fermime d’fl (4mé10 ,x,« yrm_
b . dac i plemenTaciEn . £y no lodtnemes. ahott .

2 Qm,mmﬁ decméninle del desprrollo e cambies, 45¢ /{#;g
Seqm wendres.
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Anexo 2: Encuesta de resultados y satisfaccién

Su compafiia ha implementado alguna recomendacion sugerida por CCL/IFC desde la fecha del
acuerdo suscrito con su compafia?

{81, se han implementado todas las recomendaciones

% Si, se han implementado algunas recomendaciones

0 No todavia, las recomendaciones estan siendo discutidas
ONo (Por favor explique)

X(Si, los cambios se han implementado y se ven las
mejoras
0 Si, los cambios se van a realizar y se esperan ver las
mejoras
[ No, los cambios se han realizado, pero no se ven las
mejoras
0 No, ningtin cambio se ha realizado

(ir a las preguntas 7&8)

Compromiso general de mejora en Gobierno
Corporativo

¥ Actividad de la Junta de Socios/Accionistas
[AActividad del Directorio

3 Organos ejecutivos/Actividad de los 6rganos de gestién
& Divulgacion de la informacién/Transparencia
[ Derecho de los accionistas minoritarios

X Politicas de dividendos

[ Secretario Corporativo

X Gobierno Familiar

X Gobernanza de Riesgo

® Control interno/Auditoria Interna

O Cumplimiento

O Plan de sucesién

[0 Otros (especifique)
O Ninguno
(ir a las preguntas 7&8)
D 4 Fecha
Estatutos/Articulos de Asociacién d | 4e/41 /2013 o
Reglamento de la Junta General de 4 1. n]
Accionistas / = /4 1 /313
Reglamento y/o Términos de Referencia 4 O
para el Directorio y/o directores 13 /1 /212
Reglamento y/o Términos de Referencia rg o
para los comités de Junta }3—7&’1 4 /1003
o st INea b asia
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Reglamento y/o Términos de Referencia n} u
para las funciones de Auditorias internas

Reglamento y/o Términos de Referencia u] u]
para el Secretariado Corporativo

Por ley y/o Términos de Referencia para Z [ oH/oR /2l o
cualquier posicién Ejecutiva (e.g., CEO, 531/04 /2o12

€00, CFO)

Por ley, Politica de Dividend E(’ M /0/ 213 5]
Regulacién y Gobierno de 8]
Riesgo/Controles Internos 4:"/1 4 /3913

Codigo de Conducta/Etica a] 8]
Codigo de Gobierno Corporativo 7 | 4e/44/2013 [a]
Politica de Divulgacién de la Informacién ed 3 /o1 /219 u]
Politica de R acién T | /A 2013 5]
Conflictos de Intereses/Politica de zd MR [2013 5]
transaccion entre las partes relacionadas 24foq [ a3

Gobierno Corporativo/Relaciones con los 301/ 2t

Inversionistas enlace en la pagina web

Otros (indicar) Protocolo Familiar 0 u]

0 Bajos costos de capital/ mejora del acceso a capital
0 Mejora de la reputacién / confianza
VMejora en el proceso y toma de decisiones

X Reduccion de conflictos
XFunciones, resp bilidades, y rendicion de cuentas
mas claras

[ Mejora en el enfoque de gestion de riesgos y controles
K Mejora de la eficiencia operativa, financieray
organizacional

0 Mejora de la productividad, ventas, rentabilidad y
beneficios

Sejora en las relaciones comerciales y de negocios

[ Mayor valoracién/precio por accion

O Otros (indicar): ___________

O si
[ No todavia, pero se espera/planea en meses

& No :

7%

A B C D
A B C D
A B C D

7. Hay algln otro aspecto en el que CCL/
IFC le pueda ayudar en el futuro?

8. Tiene alguna sugerencia sobre {cémo
CCL / IFC pudiera mejorar sus Servicios
a futuro?
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