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RESUMEN

Siguiendo un enfoque tedrico y conceptual, este trabajo de
investigacion deja de manifiesto una serie de estructuras
de gobierno corporativo que logran llevar eficiencia ala
empresa familiar. En términos concretos, este articulo
avanza en la discusion sobre como los mecanismos y
politicas de gobierno corporativo de una empresa familiar
pueden adaptarse a las caracteristicas y necesidades
propias de estas empresas, equilibrando prioridades
empresariales y familiares, ala vez que se logran
estandares de competitividad que les permitan conseguir
el éxito a través de generaciones. De manera adicional,
este trabajo ahonda en las consideraciones que se deben
tener en cuenta a la hora de construir una estructura de
gobierno corporativo efectiva para una empresa familiar.

Palabras clave: Gobierno Corporativo, Estructura de
Empresas Familiares

ABSTRACT

By following a theoretical and conceptual approach,

this research reveals a series of corporate governance
structures that manage to bring efficiency to the family
business. In concrete terms, this article moves forward
current discussion on how the mechanisms and policies
of corporate governance of a family business can be
adapted to the actual characteristics and needs of these
companies, balancing business and family priorities, while
attaining standards of competitiveness that would enable
them to achieve success through generations. In addition,
this paper explores considerations that must be taken
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into account when constructing an effective corporate
governance structure for a family business.

Key words: Corporate Governance, Family Business
Structure

INTRODUCCION

Eldisenio de una estructura de gobierno corporativo es
normalmente asociado al desarrollo de un sistema de
toma de decisiones que permita alinear los intereses de
duenos y administradores, disminuyendo los costos de
agencia derivados de las asimetrias de informacion y

del acceso desigual al poder (Jensen & Meckling, 1976).
Dado que en empresas familiares muchas veces quienes
administran son también duenos, se podria pensar

que este tema es menos relevante para este tipo de
organizaciones (Fama & Jensen, 1983). Sin embargo, al
igual que en las empresas no familiares, en las familiares
existen distintos tipos de accionistas vy grupos que
tienen intereses que demandan estructuras de toma de
decisiones transparentes vy eficientes (Chrisman, Chua

& Sharma, 2005; Schulze, Lubatkin, Dino & Buchholtz,
2001). A diferencia de las empresas no familiares, donde
el foco esta puesto en resolver potenciales conflictos de
intereses entre duenos y otros accionistas, en las que son
familiares el foco estd en evitar problemas entre duenos,
muchas veces integrantes de una misma familia, que no
tienen las mismas oportunidades de extraer beneficios de
la compania (Morck, Shleifer & Vishny, 1988). Por otro lado,
la particular relacion entre familia y empresa, presente
en este tipo particular de organizaciones, demanda

del desarrollo de mecanismos de gestion de gobierno
corporativo que permitan lograr un justo equilibrio entre
los distintos subsistemas que la conforman, evitando la
pérdida de competitividad y preservando prioridades
socioemocionales que son criticas para la familia

37



propietaria (Carney, 2005; Goel, Voordeckers, Van Gils &
Van den Heuvel, 2013).

Investigaciones recientes entregan luces sobre el impacto
que tiene la politica de gestién de gobierno corporativo

en el comportamiento y en los resultados de las empresas
familiares. En este sentido, Miller, Le Breton-Miller,
Minichilli, Corbetta y Pittino (2014) concluyen que

gerentes (CEO) no familiares generan mejores resultados
econdmicos cuando estan controlados por varios duenos
(familiares), pero los resultados son peores cuando

deben trabajar en conjunto (directamente) con un CEO
familiar. Por su parte, Sciascia, Mazzola y Kellermanns
(2014) sostienen que la administracion familiar impacta
positivamente en la rentabilidad de la empresa en
generaciones mas avanzadas, cuando la prioridad por
objetivos socioemocionales es menor. Minichilli, Nordgvist,
Corbetta y Amore (2014) senalan que implementar
estrategias bien definidas para la sucesion impacta
positivamente en la capacidad de la empresa de crear valor
econdmico, pero el aumento de presencia de miembros

de la familia en el directorio modera negativamente
estarelacion. Si bien estos trabajos sugieren que se debe
buscar equilibrar profesionales familiares y no familiares
en el diseno de la estructura de gobierno de una empresa
familiar, ain no esta del todo claro como la heterogeneidad
que existe entre estas puede ser incorporada
adecuadamente en el disenio y en la implementacion de sus
estructuras de gobierno corporativo.

Para cerrar la brecha anteriormente planteada, se debe
considerar que los patrones de involucramiento de la
familia con la compania cambian a lo largo de diferentes
etapas del ciclo de vida familiar, y esto modifica el tipo

de estructura de gobierno que se requiere para asegurar

la sobrevivencia de la empresa (Le Breton-Miller &

Miller, 2013). Del mismo modo, se debe considerar que
lanecesidad de una estructura de gobierno corporativo
eficiente no se limita solamente a aquellas empresas

que cotizan sus acciones en el mercado, sino que es
necesaria también para aquellas companias familiares
privadas en que confluyen diversos grupos de interés?
(Poza & Dauguerty, 2013). Por lo anteriormente expuesto,
este articulo avanza en la discusion sobre como los
mecanismos v las politicas de gobierno corporativo de una
empresa familiar pueden adaptarse alas caracteristicas y
necesidades propias de estas organizaciones, equilibrando
prioridades empresariales y familiares, a la vez que logran
estandares de competitividad que les permitan conseguir
el éxito a través de generaciones.

A continuacion, se discute cuales son algunas de las
consideraciones que se deben tomar en cuenta a la hora
de construir una estructura de gobierno corporativo
efectiva para una empresa familiar. Luego, se presentan
algunos mecanismos que pueden considerarse para

ser implementados en este proceso, y, finalmente, se
ofrece una discusion de cierre sobre las principales ideas
desarrolladas en este articulo.

2. Como por ejemplo accionistas familiares, accionistas no
familiares, miembros de la familia involucrados en la gestion de
la empresa y miembros de la familia no involucrados en la gestion
de la empresa, empleados, proveedores, comunidad, entre otros.

CONSIDERACIONES EN EL DISEND DE ESTRUCTURA DE
GOBIERNO CORPORATIVO EN EMPRESAS FAMILIARES

Segun Neubauer y Lank (1999, p. 92), el gobierno
corporativo es “un sistema de estructuras y procesos

para dirigir y controlar las empresas y responder de ello”.
Normalmente, en las empresas familiares de primera
generacion la propiedad y la administracion suelen
concentrarse en unamisma persona, y, con ello, la
implementacion de estructuras de gobierno corporativo
no es requerida. Sin embargo, con el crecimiento de la
compania y el paso del tiempo, la propiedad se fragmenta,
aligual que la responsabilidad sobre la administracion
(Dawson, 2011). Nuevas generaciones se convierten en
accionistas, algunos de ellos asumen cargos directivos,
aparecen accionistas no familiares y se incorporan
ejecutivos no familiares en cargos estratégicos. Por otra
parte, la familia también sufre cambios, los hijos se casan
e incorporan nuevos miembros que, si bien pueden no
formar parte de la propiedad de la empresa, ejercen
influencia en ella en la medida en que participan en

su administracion (Ward, 2016). De este modo, el paso

del tiempo hace evolucionar tanto a la familia como a

la empresa, lo que genera una complejidad que, a su

vez, es reflejo de la gran heterogeneidad entre estas
organizaciones (Chua, Chrisman, Steier & Rau, 2012). Dicha
heterogeneidad debe ser tenida en cuenta e incorporada
en las estructuras de gobierno de la compania (Nordqvist,
Sharma & Chirico, 2014).

Gran parte de la teoria de gobierno corporativo de la
empresa familiar ha sido construida sobre la base de la
teoria de agencia, buscando desarrollar estructuras de
incentivos que logren alinear los intereses de duenos

y administradores a un fin objetivo de utilidad, como

es el valor econdmico (Goel, Jussila & Ikdheimonen,

2014). Lo anterior no logra capturar la complejidad ni la
heterogeneidad de este tipo de empresas, pues estudios
recientes reconocen que en organizaciones familiares la
prioridad por preservar el valor socioemocional que estas
proporcionan a sus duenos es incluso mas relevante que

la necesidad de maximizar la utilidad econémica (Barros,
Hernangdmez & Martin-Cruz, 2016; Gomez-Mejia, Haynes,
Nunez-Nickel, Jacobson & Moyano-Fuentes, 2007). Dichas
prioridades son heterogéneas y evolucionan a lo largo de las
distintas etapas del ciclo de vida de estas empresas (Llanos-
Contreras, Valenzuela & Jabri, 2014). En consecuencia,

una adecuada estructura de gobierno corporativo en una
empresa familiar debe incorporar la necesidad de disminuir
los costos de agencia, pero también ha de considerar que el
gobierno corporativo debe responder a multiples objetivos
(socioemocionales), tanto de la familia como de la propia
compania. En tal linea, a continuacién se analizan algunas
consideraciones vinculadas a estos dos temas.
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CONSIDERACIONES ORIENTADAS A DISMINUIR COSTOS
DE AGENCIA

La asimetria de informacion e intereses entre duenos

y administradores genera un problema denominado
de agencia (Jensen & Meckling, 1976). Los problemas
de agencia se presentan entre los distintos actores

que participan en la empresa. Asi, se reconoce la
existencia del —tradicional— problema de agencia
entre propietarios y administradores, conocido como
problema de agencia vertical. No obstante, es posible
que se manifiesten problemas entre los accionistas
mayoritarios y los minoritarios (que, en este caso,
pudiesen representar también la propiedad familiar),
conocido como problema de agencia horizontal. Este
concepto refleja los costos que se producen como
resultado de que accionistas con acceso privilegiado al
poder desarrollen comportamientos oportunistas que
perjudiquen los intereses de otros duenos o de otros
grupos vinculados a la actividad empresarial (Schulze,
Lubatkin & Dino, 2003a). En los negocios familiares,
este tipo de comportamiento pone en riesgo, ademas,
la capacidad de competir de forma eficiente en el largo
plazo vy de preservar la compania para las generaciones
venideras (Schulze et al., 2001). Si bien el principio

de los problemas de agencia es el mismo para todo
tipo de empresas, existen diferencias importantes en
cuanto a como estos se manifiestan en el interior de las
organizaciones familiares (Schulze, Lubatkin & Dino,
2002). En ese sentido, es preciso entender cudles son los
principales riegos (de agencia) a los que se enfrentan
las organizaciones familiares, para poder definir las
medidas y las estructuras de gobierno que deben ser
desarrolladas para controlarlos.

Dos de los problemas de agencia vinculados a las
empresas familiares mas ampliamente estudiados son el
altruismo y el atrincheramiento (Chrisman et al., 2005).
El altruismo da cuenta del hecho de que la naturaleza

de larelacion padre-hijo(s) esta influenciada por el deseo
de beneficiar al otro sin tener la expectativa de recibir
necesariamente algo a cambio (Schulze, Lubatkin &
Dino, 2003b). Se ha encontrado que el altruismo puede
ser fuente de ventaja competitiva para una empresa
familiar cuando este es reciproco y simétrico (duenos y
administradores son altruistas unos con otros) (Eaton,
Yuan & Wu, 2002). Sin embargo, es mas comun encontrar
que el altruismo derive en problemas tales como elevar
la dificultad para controlar la gestion de miembros de

la familia o impedir la implementacion de medidas

que perjudiquen sus intereses (Schulze et al., 2003b;
Schulze et al.,, 2001). Por otra parte, el atrincheramiento
ocurre cuando los administradores ganan mas poder del
necesario perjudicando los intereses de los accionistas
(Florackis & Ozkan, 2009). Existe evidencia que demuestra
que este problema es peor para el caso de companias
familiares que para las no familiares (Gomez-Mejia, Nunez-
Nickel & Gutiérrez, 2001). Del mismo modo, se sabe que

el atrincheramiento es negativo a objeto de implementar
politicas que favorezcan la profesionalizacion de

la empresa, la sucesion en la administracion o la
configuracion de proyectos que exijan a los controladores
ceder su poder. Ello limita la capacidad competitiva de la
firma v pone en riesgo los intereses de la familia y de los
duenos no familiares (en caso de que los haya) (Morck &
Yeung, 2004).

Por lo anteriormente expuesto, se requiere generar
politicas que permitan controlar el nepotismo, cambiar
la creencia de que para ser justos se deben destinar
atodos los miembros de la familia exactamente los
mismos privilegios al interior de la organizacion,
independientemente de sus méritos. La empresa familiar
requiere promover instrumentos que hagan transparente
la gestion, que entregue senales claras alos miembros
de la familia de cudles son los estandares que deben
cumplirse para ser parte de la compania y asi brindar
garantias a la familia y a los accionistas minoritarios no
familiares de que los intereses de todas las partes estan
siendo resguardados (Gersick & Feliu, 2014).

CONSIDERACIONES ORIENTADAS A DISMINUIR COSTOS
DE AGENCIA

La teoria de agencia se basa principalmente en la
existencia de dos partes que dan cuenta de los intereses
que mueven la toma de decisiones de una empresa,
duenos y administradores (Jensen & Meckling, 1976). Sin
embargo, en negocios familiares existe un tercer grupo
de interés —la familia— que agrega complejidad a la
organizacion y a partir del cual se origina una serie de
nuevas necesidades, prioridades y demandas que deben
ser incorporadas de forma equilibrada en la ecuacion que
define la estructura y las politicas de gobierno corporativo
dela compania (Braun & Sharma, 2007; Corbetta & Salvato,
2004). El modelo de los tres circulos que conceptualiza a la
empresa familiar como la conjuncion de tres subsistemas
—familia, empresa y propiedad— ha sido muy util para
definir estructuras de gobierno que permitan incorporar
los intereses de todos los grupos relevantes (Gersick, 1997;
Tagiuri & Davis, 1996). De igual manera, el modelo de la
riqueza socioemocional propuesto por Gomez-Mejia et

al. (2007) ha permitido avanzar en la comprension de la
dindmica de intereses y prioridades que se desarrolla en
el interior de las empresas familiares, estableciendo el alto
nivel de importancia que tiene el valor no econémico en
la funcion de utilidad de los duerios de estas entidades

vy entregando luces sobre cémo dichas prioridades
“socioemocionales” deben ser equilibradas en su gestion.

La teoria de la riqueza socioemocional establece que
prioridades no financieras como la necesidad de preservar
laidentidad de la firma, ejercer control y traspasar la
empresa a futuras generaciones son el principal punto

de referencia en la toma de decisiones de los negocios
familiares (Gomez-Mejia, Cruz, Berrone & De Castro, 2011;
Gomez-Mejia et al., 2007). Se reconoce también que el
excesivo foco en lo socioemocional podria perjudicar la
competitividad de la firma v los intereses de los accionistas
(familiares y no familiares) en la medida en que limita el
crecimiento, la innovacion y el desarrollo de la empresa
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hacia nuevos mercados (Chrisman & Patel, 2012; Kuo,

Kao, Chang & Chiu, 2012). En este mismo sentido, se sabe
que la pérdida de eficiencia competitiva puede llevar a
una empresa ala quiebra, y, con ello, ademas de asumir
importantes costos econdmicos, la familia propietaria
perderia la totalidad del valor socioemocional que obtiene
de su organizacion (Llanos-Contreras et al., 2014). Por lo
tanto, las empresas familiares deben identificar cudles son
las prioridades econdmicas y no econdmicas y procurar
desarrollar estructuras de gobierno corporativo que
faciliten la toma de decisiones, manteniendo el justo
equilibrio entre ellas.

ESTRUCTURAS DE GOBIERNO CORPORATIVO FAMILIA-
EMPRESA-PROPIEDAD

Un gobierno corporativo eficiente posee una doble
importancia para un negocio familiar. Por una parte,

es un pilar relevante para construir una empresa solida
desde el punto de vista de su capacidad competitiva, y
por otra, puede constituirse en un instrumento critico
para fortalecer la confianza en el interior de la familia
(Sharma & Nordgvist, 2008). Las estructuras de gobierno
corporativo, a la vez, son un poderoso instrumento para
facilitar la gestion de un tipo de estructura organizacional
considerado complejo por naturaleza (Bammens,
Voordeckers & Van Gils, 2011). Para esto, las empresas
familiares precisan desarrollar mecanismos de gobierno
que logren representar los intereses de la familia, de los
duenos y de la administracion, asi como también que
consigan capturar las necesidades de diversos grupos
de interés, tanto internos como externos a la empresa
(Nordqgvist et al., 2014). Para esto, se debe seleccionar

la estructura de gobierno corporativo adecuada a las
condiciones particulares que la organizacién enfrente
alolargo de su vida. No requieren del mismo tipo

de estructura una empresa familiar con un dueno
controlador, una sociedad de hermanos o un consorcio de
primos (Steier, 2001).

En linea con lo sefialado en el parrafo anterior, el grafico

1 resume un conjunto de mecanismos de gestién de
gobierno corporativo que pueden ser usados con relacion
ala familia, la empresa y la propiedad. El consejo familiar,
el directorio, el equipo directivo, las reuniones familiares.
Las otras instituciones destacadas en el grafico no son
estructuras estandares, por lo cual su composicion, roles y
otras variantes de funcionamiento deben ser entendidas
claramente, de modo que puedan integrarse en el disefio
del gobierno corporativo de una empresa familiar (Gersick
& Feliu, 2014; Poza & Dauguerty, 2013).

Grafico 1. Estructuras de gobierno corporativo enlos
distintos subsistemas de una empresa familiar

Propiedad

Reunién/Asamblea
Directorio de accionistas

Familia
Empresa

Equipo
o Consejo directivo/
Reunién/Asamblea Familiar Alta

familiar gerencia

Fuente: Adaptado desde Poza and Dauguerty (2013)

EL DIRECTORIO

Esla estructura de gobierno corporativo mas usada en

las companias alrededor del mundo, v probablemente
también lamas estudiada (Nordqvist et al., 2014). Si bien

las funciones del directorio pueden variar entre unay otra
empresa, en términos generales este deberia contribuir

al menos con dar legitimidad a la actividad empresarial
ante las instituciones; controlar el comportamiento de los
ejecutivos, velando por los intereses de los accionistas a
quienes representan; y definir los lineamientos estratégicos
que guien el quehacer de la compania (Zahra & Pearce,
1989). Mas especificamente, el directorio puede desempenar
un rol importante en funciones como seleccién de equipos
de gestion de alto nivel, control en el establecimiento

de procesos de caracter estratégicos para la empresa,
resguardo del comportamiento socialmente responsable
de la empresa, apoyo al equipo de gestion en levantar
financiamiento o acceso a otros recursos criticos para la
implementacion de proyectos de caracter estratégico,
ademas de servir como un canal de comunicacion entre
accionistas y ejecutivos, entre otras funciones (Bammens
et al, 2011). En empresas familiares, especificamente,

el directorio puede tener un papel central en procesos
sensibles para la organizacion y la familia, como la sucesioén,
la profesionalizacion y la incorporaciéon de miembros de

la familia en posiciones de gestion estratégica para el
quehacer de la empresa (Berrone, Cruz & Gomez-Mejia,
2012; Minichilli et al., 2014). Muchas veces, los directorios de
negocios familiares estan formados eminentemente por
miembros de la familia. De modo evidente, esto contribuye
apreservar laidentidad familiar de la firma, permite el
control sobre la administracion y, en empresas familiares
con mas de tres generaciones, es una forma de incorporar
las inquietudes y el talento de las distintas generaciones
(Bauweraerts & Colot, 2017). Es mas, existe evidencia que
sugiere que en empresas familiares dirigidas por un CEO no
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familiar, una mayor presencia de integrantes de la familia
en el directorio estaria relacionada con mejores resultados
financieros (Miller et al.,, 2014). No obstante, la literatura
también reconoce que las empresas familiares se pueden
beneficiar incorporando profesionales sin vinculo familiar
en el directorio, pues pueden contribuir con la experiencia
y el conocimiento de los que muchas veces la compania
carece; generar acceso a activos complementarios como
canales de distribucion, proveedores u otros socios
estratégicos para la compania; o simplemente aportar con
una mirada insesgada, profesional y mas racional sobre las
cuestiones que alli se discutan (Garcia-Ramos, Diaz-Diaz &
Garcia-Olalla, 2017).

EL CONSEJO FAMILIAR

Es un instrumento de gestion de gobierno corporativo
que podria considerarse como equivalente al directorio,
pero que opera a nivel de familia. El directorio, por el
contrario, esta ligado mas bien al circulo de la propiedad
(Gersick & Feliu, 2014). Se recomienda que el consejo

sea establecido solo una vez que la complejidad de la
empresa familiar haya alcanzado un punto en que los
grandes temas no puedan ser resueltos por medio de
instancias como las reuniones o asambleas familiares
(Casillas, Diaz, Rus & Vasquez, 2014). Del mismo modo,
este mecanismo puede incluir a todos los miembros de la
familia interesados® o solo a algunos, asi como también
ser autoconvocado o formado por medio de un proceso
de eleccién previamente definido (Nordqgvist et al., 2014).
Entre sus funciones y tareas pueden estar planificar el
futuro de la familia vinculado a la empresa, desarrollar
instrumentos que promuevan la comunicacion y la
cohesion entre familia y empresa, velar por los intereses
de los familiares que no trabajan en la compania y educar
ala familia sobre la actividad empresarial, entre otras
(Goldbart & DiFuria, 2009).

ELEQUIPO DE ALTA GERENCIA

Es el encargado de implementar la estrategia de la
compania y de lograr que sus objetivos sean cumplidos
de forma eficiente. En negocios familiares, la participacion
de miembros de la familia en este tipo de equipos es
frecuente, pero estos podrian incluso estar integramente
conformados por profesionales no familiares
(Vandekerkhof, Steijvers, Hendriks & Voordeckers, 2015).
Sereconoce que la participacion directa de miembros

de la familia en la gestién de la organizacion contribuye
significativamente a disminuir los costos de agencia;

a preservar los intereses de la familia en el negocio; a
facilitar la transmision de cultura, valores e identidad
familiar (hacia la empresa); a mejorar la transferencia del
conocimiento tacito del negocio a futuras generaciones; y
aincrementar la probabilidad de éxito en los procesos de

3.Enlamedida que el numero de participantes no sea muy alto.

sucesion, entre otros aspectos (Anderson, Mansi & Reeb,
2003; Cabrera-Suarez, Deniz-Deniz & Martin-Santana,
2015). Pero, al mismo tiempo, la excesiva participacion
de la familia en el equipo directivo podria generar
variados problemas, como limitar la profesionalizacion
de la compania, desmotivar o directamente ahuyentar

a ejecutivos no familiares valiosos, quienes podrian

ver coartadas sus oportunidades de desarrollo en la
empresa, lo que incrementaria los conflictos (familiares y
organizacionales) como consecuencia de la dificultad de
separar lo que debe estar en el ambito ya sea de la familia,
de la empresa o de la propiedad (Goel et al., 2014).

LA REUNION/ASAMBLEA FAMILIAR Y LA REUNIGN
GENERAL DE ACCIONISTAS

Son otros instrumentos de gestién de gobierno
corporativo que pueden ser usados en las empresas
familiares. Las dos primeras estan en el circulo de la
familia, y la segunda en el circulo de la propiedad. En
algunas empresas familiares podrian llegar a estar
formadas por el mismo grupo de personas; sin embargo,
sus funciones y preocupaciones no son exactamente

las mismas (Sharma & Manikutty, 2005). Las reuniones
familiares son consideradas el instrumento de gobierno
corporativo mas simple a disposicion de las companias
familiares, y por ello tienden a ser mas intensivamente
convocadas en empresas familiares de primera
generacion. Estas reuniones pueden variar en su nivel de
formalidad, en quiénes las pueden convocar* y acerca de
los requisitos que deben cumplir los que asisten a ellas®.
De igual modo, también puede haber diferencias en sus
objetivos v en los temas que se busca discutir en ellas
(Casillas et al,, 2014). En empresas familiares mas jovenes,
el foco muchas veces estara puesto en temas mas bien
domeésticos, como reparto de tareas, asignacion de dinero
alos hijos y/o planificacién de la educacion de los mismos.
Pero, en la medida en que la empresa crezca y en que la
familia propietaria se fragmente, las reuniones familiares
pasaran a ser asambleas convocadas de manera mas
formal, y jugaran unrol central en tareas como informar
el estado del negocio a los miembros de la familia que

no son parte de la administracion, definir derechos y
obligaciones de los propietarios, contribuir en la formacion
empresarial de los hijos, definir politicas de sucesion de

la administracion en la empresa y/o temas asociados a
herencia, como el traspaso del control de los activos® (Jaffe
& Lane, 2004; Mustakallio, Autio & Zahra, 2002).

Por otra parte, lareunién o asamblea general de
accionistas es una instancia de gobierno usada en

4. Aunque se espera que lo hagan los miembros de la familia con
mayor liderazgo en la empresa.

5. Por ejemplo, los conyuges de los duenos/accionistas muchas
veces son excluidos.

6. Esto ultimo es cercano alaidea de “estate plan” y puede
significar ahorros tributarios importantes.
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empresas familiares y no familiares. Normalmente es
convocada una vez al ano, o eventualmente programada
pararesolver problemas puntuales que requieran de la
aprobacion de los duenos. Muchos de los temas tratados
alli estan definidos por ley; por ejemplo, las definiciones
(por medio del voto) de quienes forman el directorio de

la compania, la venta total o parcial de la empresa, o la
entrada de un nuevo socio estratégico (Poza & Dauguerty,
2013). Ademas, en estas reuniones se debe informar a los
accionistas el estado financiero y competitivo de la familia,
y presentar y ratificar la estrategia, asi como también

el plan financiero que dard soporte a los proyectos
propuestos en la estrategia. En negocios familiares esta
instancia es util, ademas, para definir a los miemlbros

de la familia que ocuparan posiciones en el directorio’

0, incluso, para elegir a los integrantes del consejo
familiar (Nordqvist et al.,, 2014). Aunque en algunas
empresas familiares la asamblea familiar y la asamblea
de accionistas pudieran estar formadas por el mismo
grupo de personas, la legitimidad y responsabilidad legal
de la asamblea de accionistas es mayor; por tanto, su
impacto, como estructura de gobierno en la gestion de la
empresa, deberia también serlo. La asamblea general de
accionistas puede desempenar un papel muy importante
en laintegracion de la familia v en el fortalecimiento del
compromiso y de la cohesién con el proyecto empresarial
(Gersick & Feliu, 2014).

EL FAMILY OFFICE

Por ultimo, este érgano de gobierno corporativo se
emplea para entregar una serie de servicios, como
coordinar algunas actividades familiares; brindar
asesoria financiera, legal e impositiva a miembros de la
familia; y/o administrar su patrimonio inmobiliario u
otras inversiones en acciones o capital de riesgo (Casillas
et al, 2014). Es necesario implementar una oficina de

este tipo solamente cuando la empresa familiar haya
logrado cierto tamano y la familia no esté en condiciones
de administrar eficientemente los activos generados a
partir de la actividad comercial (Rivo Lopez, Rodriguez
Lopez & Gonzalez Vazquez, 2011). El disefio de una unidad
como esta puede variar, dependiendo de las necesidades:
algunas veces sera suficiente con una sola persona,
quien resolvera todos los problemas; en otras ocasiones,
pueden ser usados los recursos humanos disponibles en
la empresa familiar, delegando estas responsabilidades
en distintos funcionarios internos. El family office también
puede ser formado con asesores externos de diferentes
ambitos, e incluso muchas veces se considera constituir
una empresa formal independiente que cumpla estas
funciones (Gersick & Feliu, 2014).

Todos los érganos de gobierno discutidos en esta seccion
son herramientas que pueden ayudar en la gestion del
gobierno corporativo de una organizacion familiar.

7. Numero de posiciones que normalmente es previamente
definida.

La forma en que estos son integrados e implementados
dependera de los desafios especificos que planee cada
empresa en cuestion.

DISCUSIGN FINAL

La construccion e implementacién de una adecuada
estructura de gobierno corporativo en las empresas
familiares no solamente es fundamental: también es
compleja. Requiere que se genere un sistema de toma

de decisiones que incorpore adecuadamente a los

lideres de la familia y la empresa, determinando su nivel
de participacion en instancias como el directorio o la
direccion general de la compania. Del mismo modo,
también es importante definir el disefio y el rol que
cumplira cada uno de los érganos de gobierno discutidos
en este articulo vy la influencia que tendra en la forma en
que es gobernada la organizacion. Esto tendra efecto en
los resultados financieros de la firma, en su competitividad
de largo plazo y en el éxito de procesos estratégicos claves
parala empresay la familia.

En este articulo se ha identificado un conjunto de elementos
que deben ser tomados en cuenta para el disefio de una
estructura de gobierno corporativo que responda a las
necesidades v a los desafios de las empresas familiares.
Ademas, se han identificado algunos de los érganos de
gobierno corporativo mas comunmente usados en estas
organizaciones, y se han analizado multiples variantes
respecto de cuales son los roles y las funciones que cada
uno de estos puede v debe cumplir. Esto representa

un avance en la discusion sobre cémo estos drganos

de gobierno corporativo pueden ser adaptados a las
caracteristicas y a las necesidades de empresas familiares
diversas. Del mismo modo, el articulo proporciona luces
sobre la manera en que los érganos de gobierno corporativo
podrian contribuir en equilibrar las prioridades de la
familia, los duenos y la empresa, ala vez que favorezcan

la competitividad de la firma. Sin embargo, es necesaria
mayor investigacion para entender cudl es la estructura
perfecta, en términos de la combinacién de los distintos
oérganos de gobierno y de las funciones que han de
cumplir, para empresas familiares de similar naturaleza.
Esimportante comprender cudl es el impacto directo que
la configuracién de un gobierno corporativo eficiente
ejerce en larentabilidad de la compania, asi como también
identificar las razones por las cuales estos mecanismos no
son mas ampliamente implementados.
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