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En una empresa familiar (“EF”), la familia propietaria
reline a miembros con diferentes intereses,
perspectivas y expectativas tanto personales como
respecto de su relacion con el negocio de la familia,
en adicién a los diferentes roles que pueden tener.
Por ejemplo, algunos trabajan en la EF, otros estan
en la gestion y/o direccidn, otros son solo
propietarios sin rol activo y otros son solo miembros
de la familia. Este escenario se complica conforme la
empresa y la familia evolucionan y crecen por lo que
se hace necesario ordenar, regular y poner limites a
la relacién entre la familia y EF. Con ello se busca
motivar el compromiso de los miembros de la familia
con el negocio, en especial de los mas jovenes, y
mantener unida a la familia alrededor de la EF lo que
garantizara su sobrevivencia en el tiempo.
Lamentablemente, son muy pocas las familias que
logran mantenerse unidas y felices alrededor de sus
EF; apenas el 7% de EF sobreviven a la tercera
generacion. ! La receta de éxito de estas EF lideres y
longevas ha sido implementar un buen gobierno
corporativo, profesionalizar sus empresas y en
especial, construir un buen gobierno de la familia.

Cuando hablamos de buen gobierno de la familia,
nos referimos al establecimiento de mecanismos
formales para la toma de decisiones por parte de la
familia, asi como de reglas para su relacién con la EF.
El objetivo es poner orden y disciplina, generar
confianza y un punto de vista comuin que mantenga
a la familia comprometida y unida. Tener claridad
sobre las reglas de juego permitira a los miembros
de la familia tomar decisiones informadas respecto
de su presente y futuro, y asi prevenir diferencias y
conflictos que afecten los vinculos de la familia y, por
tanto, la estabilidad y continuidad de la EF.

Construir un buen gobierno de familia implica
responder preguntas como ¢ Queremos que la
empresa se mantenga como empresa familiar y de
ser el caso, bajo que esquema? ¢Cudl es la vision,
propdsito y valores de la EF? ¢ Quién puede ser
accionista? ¢CoOmo se traspasara la propiedad de la
empresa? ¢Se estableceran requisitos para los
miembros de la familia que deseen trabajar en la
empresa? ¢Como se les evaluara? ¢Cémo la familia
establecera los objetivos para la EF y los

comunicara/coordinard con el directorio/gerencia?
¢Qué temas deberdn consultarse previamente con la
familia? ¢ Cémo se manejardn los conflictos entre
miembros de la familia?

Un buen gobierno de familia descansa en amplia
comunicacion entre los miembros de la familia lo
que los ayudara a descubrir quiénes son como
grupo y qué es lo que quieren lograr. Se trata de
implementar reuniones formales e informales que
promuevan el didlogo abierto y bidireccional entre
los miembros de la familia que trabajan en la
empresa (activos) y aquellos que no lo hacen
(pasivos); y permitir que estos Ultimos expresen
sus opiniones y preocupaciones. El objetivo es
comunicar las decisiones que afecten a la familia
(por ejemplo, politicas de empleo o de pago de
dividendos) asi como sobre la marcha del negocio
y la estrategia empresarial. En especial, es
fundamental que los miembros activos se
comprometan a compartir informaciéon completa y
oportuna sobre el negocio con todos los miembros
de la familia.

Cada empresa es diferente, asi como cada familia.
Por ello, para disefiar la estructura de gobierno de
una familia, es recomendable empezar con el
diagndstico de su realidad y necesidades, y a partir
de los hallazgos, elegir los mecanismos mas
adecuados para luego disefiarlos, documentarlos y
planificar su implementacidn con suficiente
anticipacién. El proceso implica la revision de
documentos como el estatuto social y acuerdos de
accionistas, asi como la elaboracion de nuevos
documentos que recojan los acuerdos adoptados por
la familia, como es el caso del protocolo familiary el
plan de sucesion. Igualmente, es importante elegir a
los miembros de la familia que lideraran el proceso
sobre la base de didlogo activo y honesto con todos
los miembros de la familia, y promoveran la
aprobacion de los documentos que se elaboren. Se
recomienda realizar este proceso con el
acompafiamiento de un profesional especializado en
la empresa familia y ajeno a la familia, que no solo
agregara conocimiento y experiencia, sino una voz
objetiva para guiar a los miembros de la familia
durante el proceso.
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A continuacidn, describimos algunos de los
mecanismos de gobierno de la familia. 2 Sobre el
particular, el estudio de Calabro y Valentino - KPMG
(2019) revela que las EF lideres preferirian utilizar

herramientas de gobierno de la familia antes que
mecanismos de gobierno corporativo, y que las EF
que cuentan con mas de una herramienta pueden
lograr un mejor desempefio.

Organos de gobierno de la
familia: asamblea familiar,

consejo familiar, family
office, comité de
educacion, entre otros

Protocolo familiar

Comunicacion,

transparencia, reuniones
formales e informales

Plan de sucesion de la

propiedad, de la gestion
de la EF y del liderazgo en

la familia

Orgullo de identidad de
marca “empresa familiar”

Promover que la familia se redna y reciba informacion periodica

Es recomendable realizar reuniones periddicas entre
los miembros de la familia, asi como establecer un
canal de comunicacién formal para informarlos
sobre los resultados de la empresa, las decisiones
adoptadas, la estrategia empresarial y el futuro de la
familia. Estas reuniones permitiran compartir los
valores familiares, integrar a la familia, fortalecer el
apego a la empresa (esto se conoce como
“propiedad emocional”), motivar a los miembros
jévenes para que quieran comprometerse y ser
futuros lideres, ademas de conocer sus intereses y
preocupaciones e identificar oportunamente

diferencias que podrian convertirse en conflictos
futuros. 3 En adicion, estas reuniones permiten
ordenar a los miembros de la familia y los preparan
para el momento en que sea oportuna la creacion de
la asamblea familiar y del consejo familiar.

Segun Deloitte (2019), 35% de los encuestados
sefiala que la familia empresaria se retine
periédicamente de manera formal y un 44%
agrega que se reuine de manera informal 4

Implementar la asamblea familiar y el consejo familiar

Conforme crece la familia, se hace necesario
contar con estructuras “formales” que incorporen
a los miembros de la familia y permitan gestionar
sus expectativas de manera ordenada y
transparente. El objetivo es mejorar la
comunicacion, promover la interrelacion entre los
miembros de la familia y fomentar la mayor
identificacion de la familia con la EF. Los érganos
recomendados son la asamblea familiar y el
consejo familiar, y la oportunidad de su creacion

dependerd del tamafio de la familia y etapa de
desarrollo de la EF. 5

Segun EY (2019), el 69% de las familias
empresarias peruanas conoce los beneficios de
tener un consejo familiar, sin embargo, solo el
25% habria implementado este érgano. Agrega
que el 90% tendria reuniones regulares para
tratar distintos temas de la familia &
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La asamblea familiar es el 6rgano que retne a
todos los miembros de la familia con el objetivo
que se informen sobre el desarrollo y perspectivas
de la empresa, y expresen sus opiniones y
preocupaciones. Este érgano también es
responsable de definir el funcionamiento del
consejo familiar y de designar a los miembros de
la familia que lo integrardn. Sesiona una o dos
veces al afio y todos los integrantes suelen tener
los mismos derechos y un voto.

Cuando la EF es dirigida por el fundador, organizar
reuniones familiares permitira sentar las bases
para la futura asamblea familiar. Conforme la
empresa crece e ingresan nuevas generaciones a
la familia, serad oportuno constituir la asamblea
familiar como el foro que retina a todos los
miembros de la familia.

Algunos de los temas tratados por la asamblea
familiar incluyen: cambio en los valores y vision
de la familia, educacién de los miembros de la
familia sobre temas empresariales y de gobierno,
aprobacion de politicas de contratacidon y empleo,
entre otros.

El consejo familiar es el 6rgano de gobierno que
representa a la asamblea familiar en la
coordinacion y ejecucion de los acuerdos
adoptados por la familia. Es el enlace principal
entre la familia, el directorio y la alta gerencia de
la EF. El consejo familiar suele tener pocos
miembros y lo recomendable es que sesione
regularmente durante el afo.

Es usual que este consejo se establezca en
familias con mas de 20 miembros, esto es, cuando
la asamblea general necesita organizar un foro
especial para tratar temas de una familia mas
amplia y compleja. Algunas familias empiezan
creando este consejo y luego organizan su primer
directorio incorporando a terceros no miembros
de la familia (directores independientes).

Elaborar el protocolo familiar

Asi como el estatuto social de una empresa define
las reglas empresariales, el protocolo recoge los
acuerdos tomados por la familia con el fin de regular
su relacion con la EF. Se trata de una declaracién del
compromiso de la familia con los valores, visién y
misién de la empresa; una guia sobre el ordeny
estructura de la EF incluyendo la definicién de roles,
responsabilidades, objetivos, reglas de
comportamiento de los miembros de la familia y
mecanismos para la gestion de conflictos.

El consejo familiar elige a los miembros del
directorio, nombra al gerente general y aprueba
la gestion de inversiones de la familia. Asimismo,
lidera el proceso para la elaboracion del protocolo
y del plan de sucesion y vela por la solucion de los
conflictos que puedan surgir en la familia.

Las familias con patrimonio importante suelen
crear un érgano especializado denominado
“family office” con el objetivo de gestionar sus
inversiones de manera ordenada y profesional.
Organizar un family office requiere la
contratacion de profesionales y estructuras
especializadas y, por tanto, su mantenimiento es
costoso. Por ello, algunas familias deciden
compartir su family office con otras familias que
solas no podrian organizar uno y asi reducir los
costos asociados (“multi family office”).

Los family office suelen ofrecer servicios como
administrar el patrimonio e inversiones de la
familia; organizar la educacién de los miembros
de la familia en temas empresariales y de
gobierno; prestar asesoria y servicios diversos a
los miembros de la familia como planificacién de
inversiones personales, asesoria legal y tributaria,
gestion de seguros, otros; gestionar los nuevos
emprendimientos de la familia; y, gestionar las
actividades de servicio social de la familia.

Familias grandes suelen crear otros 6rganos como
el comité de educacion, para la formacion de la
familia empresaria; comité para la compra de
acciones, para administrar las compras
eventuales a miembros de la familia incluyendo la
fijacién del precio y otros términos de las
transacciones (valorizacion, pago, otros); comité
de linea de carrera, para planificar la contratacion
de quienes deseen trabajar en la empresa asi
como de evaluar su desempefio; y, comité de
integracion, para organizar actividades que
integren a los miembros de la familia.

Si es fruto del consenso, puede ser un mecanismo
eficaz para fortalecer a la familia y unirla en torno a
la empresa, garantizando su estabilidad y
continuidad. En adicidn, las discusiones para su
elaboracién pueden ayudar a construir confianza y
conocer los diferentes puntos de vista, intereses y
expectativas de los miembros de la familia. Por ello,
es fundamental que su elaboracidn se base en un
debate real y abierto, y con la mas amplia
participacién de la familia.
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Planear la sucesion de la propiedad, gestién y liderazgo

La sucesion o traspaso de la empresa entre
generaciones de la familia, es uno de los atributos
distintivos de una EF y por ello, planearla es uno de
los principales desafios para garantizar su
continuidad en el tiempo. Por ello, es fundamental
planificar con anticipacion el traspaso de la
propiedad de la empresa, del liderazgo en la familia 'y
de la gestion del negocio.

Trabajar en la sucesion permite también anticipar
una estrategia de salida si la familia decide no
continuar como propietaria de la empresa. En este
caso, la venta de la EF, de manera total o parcial,
surge como una alternativa. ldentificar esta
situacién con anticipacion permite ordenary
preparar a la EF con el fin de lograr un mayor valor
para la familia. 7

Mostrar con orgullo la identidad de “marca familia”

Muchas EF lideres se sienten orgullosas de sus
negocios y familias, y promueven una cultura 'y
marca basadas en una propuesta de valor que no
puede ser imitada por otros tipos de empresas:
ser empresas familiares. Estas EF buscan
capitalizar su reputacion con sus clientes,
acreedores, trabajadores y la comunidad en que
operan; mostrar que la empresa es parte
fundamental de su identidad como familia y que
estan orgullosas de lo que han construido.

Poder incluir el apellido de la familia en la identidad
de la empresa es un recurso intangible distintivo, su
legado para las siguientes generaciones. Esto es
particularmente importante en las EF medianas y
pequenas que, a falta de economias de escala,
pueden emplear la “marca familia” como un
atractivo frente a sus clientes y un atributo para

mejorar su desempefio. Diversos estudios revelan
que una EF que emplea su “marca familia” puede
influir en las decisiones de compra de sus clientes y
hacer que éstas se basen en los atributos del
vendedor (valores de la familia como respeto y
servicio al cliente) y no solo en el producto o servicio.
Este mismo efecto puede replicarse en la relacién de
la EF con sus proveedores, comunidad y
trabajadores. 8

Segun EY (2015), el 76% de las EF lideres a nivel
global se describen como “empresas
familiares" y se sienten orgullosas de sus
negocios y familias, y lo manifiestan en su
marca (publicidad, paginas web y redes
sociales)®

Razones por las que las EF lideres se manifiestan como tales en su marca (EY 2015)

La familia se identifica fuertemente con la
empresa: es parte de nuestra identidad

Mejora nuestra reputacion frente a
nuestros clientes

Ayuda a diferenciarnos de nuestros
competidores

Estamos orgullosos de nuestro legado
familiar y queremos mostrarlo

Mejora la relacién con nuestros
empleados

Mejora la relacién con otros stakeholders

I cco:
I -
I -
I s
I o
I s
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