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RESUMEN

Esta investigacion se centr6 en la gobernanza corporativa en empresas de
familia. El interés en su desarrollo esta enla relevancia que tienenlos procesos de
organizacion y gestién en dichas empresas, por la complegjidad de los rasgos que
intervienen tales como los nexos afectivos, las dificultades en e traspaso generacional
y los inconvenientes en la definicion de los protocolos. En tal sentido, €l objetivo que se
planted fue analizar la importancia de la gobernanza corporativa en empresas de familia.
Parasu gecuciéon se dispuso de una metodologia documental, bibliografica por medio
de la cua se sistematizaron y analizaron documentos de caracter cientifico, seis de los
cuales se utilizaron para identificar el tratamiento dado a la gobernanza corporativa e
relacion con dichas empresas. A partir de lo anterior, se asume gue en las fuentes
consultadas se reitera la importancia de disponer de métodos de ordenacion y gestion
entre losmiembros estas organizaciones, y se destaca la necesidad de atender de manera
puntual las sucesiones y € protocolo como los dos componentesrelevantes en el
tratamiento tedrico. Se concluye que la gobernanza corporativa es un medio de
intervencion para el desempefio y la permanencia de las empresas de familia, por 1o que

éstas deben tener a disposicion un protocolo que lasoriente.
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JUSTIFICACION

En la presente investigacion se planted abordar |a importancia de la gobernanza
corporativa en las empresas de familia, desde la perspectiva de una seleccion de
articulos cuyos contenidos presentan diversos enfoques y desarrollan tdpicos diversos.
El estudio inscribe en la linea temética del mismo nombre, propuestoen € marco de las
Lineas de invegtigacion y programas de extension y transferencias vigentes en la

Facultad de Ciencias Empresariales de la Universidad Abierta Interamericana.

La eleccion de este tema comprende una justificacion que incluye por una parte
la aplicacion de los conocimientos adquiridos a lo largo de la formacion académica; y
por laotra, larelacion de dichos contenidos con un &rea de competencia socia y de gran
importancia en el &mbito organizacional,integrando lo empresarial y la familia, como
dos componentes que desarrollan una interaccién a partir de la gobernanza corporativa.
Asimismo, se consider6 importante presentar un analisis del tratamiento dado a este
tema por distintos investigadores que han indagado en su exploracion, desde diversas
perspectivas y propositos, a fin de derivar en los dementos predominantes sobre la

eficaciade la gobernanza corporativa en empresas de familia.

En estos términos, es preciso sefidlar que se entiende por gobernanza
corporativa, las normas, los sistemas y los procesos de gestion y control de las
empresas, |0 cual implica que éstas poseen una amplia competencia en el desempefio de
este tipo de organizaciones. En tanto la investigacion relaciona la gobernanza con las
empresas de familia, esas normas y sistemas de gestion se dirigen precisamente a las

estructuras empresariales constituidas por grupos familiares.

Las empresas de familia tienen una forma de organizacion especid,
considerando que su origen es producto de la congregacién de miembros integrados por
fines comunes de tipo econdmico y afectivo, quienes emprenden una labor que espera
mantenerse en e tiempo, por 1o que se hace necesario disponer de criterios normativos y
de funcionamiento. En este contexto destaca la participacion de la gobernanza

corporativa.

Dados estos aspectos, se dispuso €l desarrollo de esta investigacion que reconoce

la utilidad de la gobernanza corporativa en e contexto de las empresas de familia. Su



abordaje se desarroll6 por medio de una metodologia documental, bibliogréfica, por
considerar que era esencia la localizacién del mangjo de este tema en fuentes que
interpretaran su manifestacion, caracteristicas elementos distintivos y su forma de
operar en escenarios particulares, entre otros aspectos. De este modo fue posible tener

acceso a informacioén de reciente data sobre € tratamiento del temay llevar adelante los
propésitos planteados.






PLANTEO DEL PROBLEMA

Al plantearse el desarrollo de la presente investigacion se asume un tema de gran
importancia que aborda dos contextos de alta relevancia en el campo de las Ciencias
Empresaridles y en laredlidadsocial: la gobernanza corporativa y las empresas de
familia S bien es cierto que este contenido es ampliamente estudiado, persiste €l
interés por conocer a fondo, desde distintas visiones que analizan y contextualizan cada

punto por separadoy relacionados entre si.

En este sentido, se reconoce que las empresas familiares, como sefialan Quejada
y Avila (2016)“suelen ser més complejas en términos de gobierno que sus contrapartes,
debido a agregado de una nueva variable: la familia. Agregar las emociones y los
asuntos de la familia a la empresa aumenta la complejidad de los temas corporativos”
(p. 154). A proposito de esto, a diferencia de otras empresas, en las de familia sus
miembros cumplen distintos papeles y es comin que ocurra la desviacion de los

incentivos entre sus miembros.

Un elemento importante en este contexto es el hecho de que los gecutivos o alta
gerencia de las empresas familiares también poseen distintas motivaciones, y tienden a
cumplir distintos papeles dentro de la empresa; es frecuente el tratamiento desigual
entre gecutivos familiares y no familiares y en distintas empresas, |0s puestos de ata
gerencia se destinan exclusivamente a miembros de la familia. Estos aspectos pueden
afectar la motivacion y e desempefio de quienes no pertenecen a la familia pero que

estan integrados como socios.

Por otra parte, es constante que la membresia de la junta directiva, la toma de
decisiones, entre otras particularidadeselevantes, estén siempre del lado de los
representantes familiares, y esto incide en la percepcion sobre la diferenciaciéon entre
patrimonio empresarial 'y familiar. Asimismo, existe un problema latente en las
empresas de familia, y tiene que ver con la sucesion. Los datos consultados indican que
muchas de las empresas de este tipo no pasan de la primera generacién y solo unas

pasan a la segunda y una minoria a la tercera.

A estadificultad de une el problema que generala disposicién del protocolo que

guie la actuacion de los miembros, ya que generamente las disposiciones de



funcionamiento no estdn planteados, lo cual repercute, en dificultades entre
losintegrantes, su funcionamiento, la administracion, por mencionar algunos de los
puntos de conflicto. Sobre esteasunto, Hernandez (2018) afirma que el protocolo tiene
como fin dar orientacién sobre la gestion y la administracion de las empresas de familia,
y aportan igualmente en cuanto a las reglas de sucesion siendo por lo tanto un tema de

andlisis en € marco de esta investigacion.

Es esencial reconocer que la empresa de familia es la figura comin en el ambito
empresarial,de gran impacto en la estructura econdmica encasi todos los paises del
mundo. Este tipo de proyectos que surgen del seno de la familia, son el germen que
podria impulsar précticas exitosas, generando amplias expectativas que podrian, desde
la gestion organizada, convertirse en planes generacionales, de aportes ala economia de

los paises y ala buena administracion de los miembros

Sefidla Ramirez (2014) que la empresa familiar se caracteriza por estar
conformada por los sistemas de la empresay lafamilia, lo cual es una fuente de ventgjas
competitivas a nivel empresarial, pero también de numerosas dificultades y conflictos
derivados de la complgjidad emergente de la superposicion de sistemas con una
marcada diferenciacion de funciones, reglas, roles y contextos; de ahi que se considere
la importancia de la intervencién de la gobernanza corporativa, ya que desde sus
protocolos de funcionamiento, es posible orientar a las empresas de familia a logros y
beneficios dirigidos con las medidas oportunas, fundamentalmente en e ambito

organizacional y administrativo.

De esta manera, esta investigacion se propuso analizar la importancia que tiene
la gobernanza corporativa en las empresas de familia, reconociendo gque este es un
amplio campo de estudio desde el cual se pueden derivar nuevas lineas de investigacion

asi como también ser un aporte a estudios futuros.



OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Objetivo general

Andizar la importancia de la gobernanza corporativa en el contexto de las empresas de
familia
Objetivos especificos

- Explicar la gobernanza corporativa en empresas familiares a partir de distintas

fuentes tedricas.

- Caracterizar los enfogques dados a la gobernanza corporativa en empresas de
familia desde la bibliografia consultada.

- ldentificar la actuacion de la gobernanza corporativa en empresas de familiar,

desde |la perspectiva de los autores consultados.
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MARCO TEORICO

Gobernanza cor por ativas en empresas de familia

Gobernanza corporativa

En cuanto a su significado, gobernanza, “en la raiz etimoldgica latina viene de la
pal abra gubernare que significa pilotear (mangjar) una nave pero también, el manejo de
los asuntos publicos’ (Diaz, Pereira y Suérez, 2018, p. 330). Su asociacién con
gouvernance fue empleado para identificar las técnicas de organizacion y de gestiéon

propias de unaempresa, especificamente en cuanto a su eficienciay rentabilidad (idem)
Diaz, Pereiray Suérez (2018), definen la gobernanza como:

Modelo de gestion de organizaciones, la cua ha evolucionado a lo largo
del tiempo, pasando de una conceptualizacion simple a una compleja,
consolidando su esencia, como gobierno compartido entre la triada de actores

gobierno, empresa, y sociedad civil (p.328).

Quintero (2017) identifica la gobernanza como un paradigma emergente en el
cua lo importante no “es & gobierno en si mismo sino la accién de gobernar, y que
administraciones, gjecutivos y legidativos -el gobierno en sentido amplio- solo son
trascendentes en funcion de lo que hacen ®n, desde y para otros actores sociales y

econdémicos’ (s.p.), por lo que € interés hacia si mismos es secundario.

Los elementos fundamentales de la gobernanza son: “objetivo, actores, toma
de decision, liderazgo, concepcion del individuo, modelo econdmico, gercicio del
poder, estructura, criterios de desempefio y vision organizacional”( Diaz, Pereira'y

Suarez, 2018, p. 131).En genera, la gobernanza se caracteriza porque su aspiracion es.

En todo momento € bienestar de la sociedad, compuesta por ciudadanos
conscientes de sus responsabilidadesy derechos. Al considerar a los actores
(Estado- Sociedad- Empresa) se observa unarelacion dinamicay compleja donde
el gercicio del poder se gerce através de la cooperacion, relacion que puede
ser homologada a diversos contextos. La toma de decisiones, en este nuevo
orden mundial, es descentralizada y concertada, con un liderazgo de tipo

participativo, sustentado en una estructura plana'y en red. Todo €llo se gecuta
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anclado en un modelo de gestion con vision organizacional de corte estratégico,
basado en criterios de desempefio como transparencia, calidad, eficacia y
eficiencia que garanticen el logro de los objetivos, en & marco de un modelo

econdémico sustentable (Diaz, Pereiray Suarez, 2018, p. 332).

Asimismo, ésta “se encuentran estrechamente relacionados con diferentes
disciplinas lo cua genera una sinergia entre ellas, en particular, se genera una
retroalimentacion 'y complementariedad entre e derecho, la administracion y la

economia” (Hernandez, 2018, p. 16).

En este marco de ideas, la gobernanza corporativa o “Gobierno Corporativo, se
establece por medio de investigaciones interdisciplinares, incluyendo aspectos de
gestion, econdmicos, relativos a finanzas, al derecho y a la contabilidad, en los &mbitos
de organizaciones publicas y privadas’ (Vanti, Solana y Seibert, 2018, p. 89). En este
sentido, sefiala Corzo (2016) que:

Los indices de medicion de las practicas de buen gobierno corporativo consisten
en proporcionar un valor numérico a las multiples dimensiones que estas
implican, a fin de poder evaluar e accionar de una empresa particular y
comparar € desempefio entre empresas. Por 10 que la construccidon o adopcidn
de un indice de gobierno corporativo no es simple, y su complejidad radicaen €
nivel de subjetividad que este puede contener, en tanto un indice responde a las
dimensiones que su aplicador considera como buenas practicas. Por tanto, hay
indices que consideran aspectos especificos del gobierno corporativo y otros son

mas generalistas (pp. 56-57).

Es preciso reconocer la importancia de que las précticas de un buen gobierno
corporativo estén pensadas sobre la transparencia del accionar de los administradores 'y
directivos, de modo que se puedan reducir los conflictos de interés entre los distintos

actoresy asi buscar el beneficio de su entorno social.

Gomez et a. R016) detallan cuatro secciones sobre actores, roles y funciones
del gobierno corporativo: Asamblea General de Accionistas (Grgano que participaen la
toma de decisiones siendo la maxima instancia de gobierno corporativo de una
compafiia, donde los accionistas pueden influir en sus lineamientos estratégicos); la

Junta Directiva (debiendo ser elegida anualmente por los accionistas de la empresa,
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tiene como responsabilidad asegurar el cumplimiento de los objetivos, formular la
estrategia de la empresa y tomar decisiones a respecto); CEO y atos directivos (con €l
apoyo de los altos directivos de & empresa, es la responsable de la gestion diaria e
implementar los lineamientos gque sean dispuestos por la Junta y mantenerla informada.
Le corresponde atender que las précticas contables de la empresa cumplan con la ley,
asi como de supervisar que los asuntos financieros se gestionen de forma fiable); y
divulgacion de informacion (en este contexto, tanto los accionistas como las partes
interesadas, deben conocer la empresa en la que invierten o con la que tienen relaciones,

por esta razén se sugiere que % divulgue informacion completa, objetiva, oportunay
equitativa).

Empresade familiar

Las empresas de familia son una de las instituciones de mayor antigtiedad,
remontédndose a la civilizacion occidental. No hay una definicion concluyente de
empresa de familia que pueda considerarse ampliamente aceptada. Entre los autores hay
guienes asumen gque ser 0 no empresa de familia es una cuestion relacionada con la
distribucién de la propiedad de la compafiia; por otra parte, otros aprecian que depende
de quién gerce & control. Desde otros puntos de vista, es valorada la intencion de
continuidad en la propiedad y la forma de gobierno que se mangje. Sin embargo, se
asume que una definicion reconocida y aceptada, debe estar basada prioritariamente en
la coincidencia que se desarrolle entre la empresa y la familia (Ramirez y Macias,
2012).

En relacion con su definicion, Queada y Avila (2016) presentan una
recopilacién tal como se muestra a continuaci on:

Hoshino (2004): Empresas poseidas y controladas por familias o descendientes
del fundador; De la Garza (2003): Empresa donde los sistemas de familia y
empresa se entrelazan: Belausteguigoitia (2007): Empresa poseida o controlada
por una familia y en la que los miembros se encuentran relacionados con el
negocio; Navarrete (2008): Empresa cuya propiedad estéd en manos de uno o més
miembros de un grupo familiar y su direccion y sucesion tendra influencia
familiar; Esparza (2009): Empresa donde més del 50 % del capital es propiedad
de la familia y los puestos de direccién los ocupa al menos un representante

familiar; Florez (2010): Empresa que se identifica con a menos dos
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generaciones de la familia; Suarez (2010): Organizacion con modelo
tridimensional: familia, empresa y propiedad; Ramirez y Fonseca (2010):
Organizacion donde la familia posee todas las partes y varias generaciones se

involucran en €l negocio (p. 152).

Desde esta perspectiva, se reconoce que una empresa es de familia cuando

exise:

Un nexo de unién entre esta y una familia, € cual parte de que la cultura de
ambas, formada por los supuestos basicos de actuacion y por los valores, es
permanente y voluntariamente compartida. Esta definicion, sin embargo,
presenta la dificultad de una aplicacion practica rdpida en la clasificacion de las
empresas; para poder afirmar de una empresa concreta que es de familia, seria
necesario conocer algo tan dificil de identificar como su cultura y la de una
familia con ellarelacionada. Otraforma de ver las empresas de familia es la que
considera como tal, aguella que esta influenciada por una familia o por un
vinculo familiar, la familia como ingtitucion o como entidad controla
efectivamente las operaciones de la empresa porgue posee mas del 50% de la
propiedad o porque los miembros de la familia ocupan cargos en la gerencia de
la organizacion; de esta manera, las operaciones de la empresa son afectadas por

el vinculo familiar (Ramirez y Macias, 2012, pp. 13-14)

Un rasgo de relevante consideracion es que en las empresas de familia confluyen
dos realidades distintas, que poseen fines propiosy a mismo tiempo, tienen naturaleza
diferente, asi como también caracteristicas igualmente particulares. De esta manera, las
empresas de familia son una manera distinta en la forma de emprender y de dirigir. Al
encontrarse en ellas la concentracion de dos sistemas sociales disimiles, esto les
atribuye determinadas notas concretas, tanto en su direccion, como en modo y las vias

gue le permiten tener continuidad en el tiempo (Ramirez y Macias, 2012).

De hecho, éstas difieren en una serie de factores de otras organizaciones, lo cua
se ve reflgjado en su funcionamiento; de alli que lo relativo a la gerencia eneste tipo de
empresas “debe comprender las caracteristicas propias de €llas, con € fin de lograr
optimizar los resultados de su gestion; para la toma de decisiones debe tener en cuenta
las dinamicas que rigen la conducta del fundador, la familia y la firma” (Ramirez y
Macias, 2012, p. 12).
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Quejada y Avila (2016), consideran que por un lado, se habla del gran impacto
de las empresas familiares en la creacién de riqueza y de empleo, mientras que por otra
parte, se trata de sus fortalezas, tales como el elevado compromiso y la dedicacion, la
identidad de valores familiares, latransmision en € tiempo de conocimientos y valores,
una mayor reinversion de los beneficios y responsabilidad social empresarial.
Asimismo, destacan las debilidades: “riesgo de confusion entre cultura e intereses de la
familia, rigidez y conservadurismo, autofinanciacion y sucesion ma preparada’ (p.
153); siendo elementos de la empresa (en general), los siguientes: empresario 0
empresarios, los trabgjadores, la tecnologia, los proveedores, los clientes, los

organismos publicos, la competenciay €l capital.

De esta manera, la intervencién del gobierno corporativo en las empresas de
familia estd en & marco de las estructuras y procesos que direccionan y controlan su
accionar. Se ocupan, por lo tanto, de las relaciones entre “la ata gerencia, la junta
directiva, los accionistas controladores, los accionistas minoritarios y otras partes
interesadas, desde la clara definicion de los roles, los deberes, los derechos y las
expectativasde cada uno de los 6rganos’(Quejaday Avila, 2016, p. 153) que conforman
y definen & grupo integrado como empresa de familia.

Rodriguez, Fernandez y Rodriguez (3013) sefidan que agunas de teorias
aplicables a estudio de la gobernanza corporativa en empresas de familia,
especialmente en canto a papel de los consgeros en e rendimiento de las
organizaciones es “la teoria de la agencia, la teoria de los servidores y la teoria de la
dependencia de recurso... desde la perspectiva de los grupos de interés...o desde el

enfoque ingtitucional... con propésito comparativo y/o integrador” (p. 156).

Por otra parte, para Diaz, Pereira y Suarez (2018), a partir de la teoria
administrativa, al acercarse a la gobernanza es necesario investigar desde sus model os
representativos, es decir, sus caracteristicas y particularidades. “Estos enfoques
delinearon a lo largo del tiempo, € pensamiento administrativo distintivo de la
postmodernidad, aportando elementos para la comprension de las organizaciones, como
la descentralizacion, eficacia, eficiencia, participacion, vision estratégica y sustentable
de la sociedad, entre otros’ (p. 328).

Desde la perspectiva de Diaz, Pereira y Suarez (2018), las teorias de la
administracion admiten identificar y abordar la gobernanza. De este modo, explican que
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con la teoria clasica, la gobernanza se apoya en cuanto a la concepcion de las
organizaciones; la humanista le permite tener una concepcion de individuo como un
sujeto participativo y lider social; mientas que la estructuralista respalda la importancia
de la calidad, eficiencia, transparencia, descentralizacion y horizontalidad. En ese
mismo orden, la teoria del comportamiento muestra € estudio de las relaciones entre
actores en relacion con € modelo de decision, € liderazgo participativo y €
protagonismo del ciudadano. La teoria sistémica, sefidlan los autores, ofrece las
nociones de sustentabilidad necesarias para la interdependencia entre actores y €l logro
de los objetivos planteados; y el modelo contingencial es de apoyo, en tanto incorpora
laidea del entornoy el equilibrio como aspectos esenciales en el marco de |os procesos,

las decisiones y las acciones.

De este modo, |as diversas teorias mencionadas, a ser aplicadas a la gobernanza
corporativa en relacion con las empresas de familia, encuentran el escenario oportuno
de intervencion y aplicacion, dado que el este proceso de gobierno se dan las ideas en
ellas expresadas, tales como: la interpretacion de este tipo de empresas como
organizaciones capaces de funcionar con eficacia, eficiencia, participacion, vision
estratégica y sustentable. Asimismo, e entender a individuo como un sujeto
participativo y lider social y asumir que pueden ser contextos caracterizados por la
calidad, eficiencia, transparencia, descentralizacion y horizontalidad, entre otros
aspectos.

Un elemento especial que destaca en este ambito es la responsabilidad social
corporativa, que segunCuadrado, Garciay Martinez (2015), a “nivel internacional, las
organizaciones y los diferentes grupos de interés son cada vez més conscientes de la
necesidad, asi como de los beneficios, de promover un comportamiento socialmente
responsable” (p. 20), y su objetivo proveniente de las practicas de responsabilidad
social corporativa, consiste en aportar a desarrollo sostenible y conseguir
eltripleimpactoecondmico, socia y medioambiental, lo cual aporta significativos
elementos a funcionamiento apropiado de la empresa de familia desde la gobernanza

corporativa.

Enfoques dados a la gober nanza cor por ativa de empr esas de familia
Esta seccion de la investigacion se desarrolla con una seleccién de seis (6)

articulos relacionados con la gobernanza corporativas de empresas de familia. De este
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modo, a continuacion se desprende la descripcion alos diversos enfoques que presentan

dichos autores, destacando |os aportes mas significativos de sus estudios.

Siendo basico e tema de la gobernanza corporativa, Serna y Rubio (2016)
reflexionan sobre susignificacion, profundizando en la gobernanza empresarial. De esta
manera reconocen sutrascendenciacomo resultado de un proceso histérico en el que se
ha buscado la productividad y la eficiencia de las empresas. De hecho, sostienen que los
negocios grandes, medianos y pequeiios tuvieron su origen en la confianza,
primeramente en relacion con el trueque, y posteriormente, durante la eraindustrial, esa
confianza se continué a través de la garantia de la calidad de bs productos, lo cual

originG e concepto de marca como ventaja competitiva.

Desde este punto de vista, la confianza es un elemento primordial para que las
organizaciones funcionen. Sin embargo, con la globalizacion se generaron cambios
importantes, y los valores tradicionales se transformaron, las economias y empresas
crecieron, y ante diversos conflictos, aparece e comportamiento ético y transparente de
los administradores, como un factor fundamental de confianza, de modo que aseguraran
su funcionamiento. Con €ello se destacan los codigos éticos para regular el
comportamiento de las personas a interior de las empresas. Fue cuando en Estados
Unidos se crearon leyes como la Ley Sarbanes Oxley (2002), para evitar fraudes y
riesgo principios y recomendaciones. Se convirtieron desde entonces en la referencia
internacional para el gobierno corporativo y la base para diversas iniciativas de reforma
tanto gubernamentales como del sector privado... las cuales impulsaron la expedicion
de normas y politicas, consignados en los denominados cédigos de buen gobierno.
Desde entonces, cada pais crea sus propios codigos como parte de su ordenamiento

juridico, que es acogido por los @mbitos de empresas de familia(lbidem).

De esta manera, estos principios de buen gobierno tienen decision facultativa de
las empresas que lo conforman; de modo que se vele por un funcionamiento
“democratico, aun con las ventgias y limitaciones de este modelo politico de
administracion y gestion” (Sernay Rubio, 2016, p. 250).

En estos términos, los investigadores Molina, Botero y Montoya (2016),
estudian € rendimiento en las empresas de familia, analizando la sistematizacion de
estudios empiricos existentes sobre la relacion entre la participacion de la familia en las

empresas de familiay sus rendimientos financieros, 1o cual acanzaron por medio de una
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revison documental. Estos autores afirman es una limitante el que no exista un
concepto unificado de empresa de familia y que en sus contextos es comin que se
generen grandes problematicas o grandes beneficiosaquel que considera que el negocio
familiar es concebido a partir de factores estructurales y de participacion, en lo cual se
ubican cuetro dimensiones béasicas. “la propiedad de la familia, el control, € papel
directivo de los miembros de lafamiliay las generaciones gque participan en el negocio”

(idem). Asimismo, sostienen que:

Las empresas de familia tienen caracteristicas comunes. son normamente
dirigidas por sus duefios, tienden a tener concentrada la propiedad en manos de
una o varias familias y a generar interferencia de la familia en la toma de
decisiones. Lo anterior constituye un obstéculo para la 6ptima gestion financiera
y comercial; por lo tanto, los éxitos y fracasos de la empresa afectan ala familia
Respecto a tamafo, se caracterizan en su mayoria por ser pymes, lo que les
permite adaptarse, en gran porcentgje, a los cambios en su entorno; en repetidas
ocasiones presentan dificultades para anticiparse a dichos cambios porque no se
monitorean sus tendencias y se carece de la informacion necesaria. Los valores
en las empresas familiares son un factor clave en e desempefio de dichas
organizaciones y logran convertirse en una ventga competitiva que se puede
conservar a través del tiempo... Valores como e compromiso, €l respeto, €l
trabajo duro, la responsabilidad, la credibilidad y la justicia caracterizan a la
familia propietaria y/o controladora de la empresa (Molina, Botero y Montoya,
2016, p. 78)

Dando continuidad a temay partiendo de estudios consultados, Molina, Botero
y Montoya (2016) destacan tres elementos comunes en las empresas de familia: “el
mayor porcentaje de la propiedad debera estar en manos de una familia, la gestion
tendra participacion de miembros de la familia propietaria'y se concibe la transferencia
generacional” (p. 77); y refieren que existen varios enfoques desde los cuales se puede
estudiar la empresa de familia, siendo uno de ellos agquel que considera que el negocio
familiar es concebido a partir de factores estructurales y de participacion, en lo cual se
ubican cuatro dimensiones béasicas. “la propiedad de la familia, €l control, el papel
directivo de los miembros de la familia 'y las generaciones que participan en el negocio”
(idem).
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Otra referencia importante la constituye la investigacion de San Martin y Duran
(2016), quienes plantean que las empresas de familia deben tomar decisiones a partir de
sus problemas, comunes en todas las empresas, pero también deben tener la capacidad
para gestionar de forma adecuada la relacion empresa-familia. De ali que reconocen la
importancia de las dindmicas provenientes de los fundadores, de las proximas
generaciones, la familia, los accionistas y la empresa en si misma. Para esto, sefidan
gue es necesario desarrollar habilidades por medio de las cuales puedan identificar y
resolver las posibles dificultades, asi como definir opciones para impulsar su
crecimiento, y los procedimientos para transferir el poder y e control.

En este sentido, recalcan que una de las principales dificultades por las que
atraviesan las empresas de familia son los cambios en el desempefio financiero apartir
del proceso de sucesién. Asimismo, refieren que existen aspectos que intervienen en el
desarrollo de las relaciones y el desarrollo en si de las empresas de familia, tales como
el entorno de negocios, la proteccion legal alos inversionistas, €l nivel de concentracion
de propiedad, lo relativo al desarrollo de mercado, entre otros. Establecen entre sucesion

y endeudamiento, explicando que:

Puede ser diferente s hablamos de empresas que pasan del fundador a una
segunda generacion, que en aquellas empresas donde el cambio se produce de la
segunda a la tercera generacion o posteriores, debido a los mayores niveles de
dispersion de la propiedad, tipos de inversionistas involucrados (sobre todo en
empresas publicas), estructura de gobierno, etc. Por tanto, es importante también
analizar si la relacion entre sucesion y endeudamiento es diferente cuando nos
referimos a empresas familiares que se encuentren en este nivel del proceso
sucesorio en comparacion con el obtenido en empresas de segunda generacion
(San Martin y Durén, 2016, p. 45).

Por otra parte, expresan |os autores que cuando las empresas de familia pasan de
una generacion a otra, es muy comun que cambien sus objetivos y esto puede ser
perjudicial ya que generalmente en la primera generacion éstas se orientan més a los
negocios, mientras que agquellas que han pasado por un proceso de sucesion (segunda
generacion en adelante) se orientan mas a la familia; las primeras tienen una mayor
capacidad para crecer y generar vaor (Ibidem). En estos términos se atribuye

importancia el gobierno corporativo y la direccion de la empresa en tanto de eso
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dependerade si seinclinaal riesgo, 0 a objetivos socioemocionales en la conduccion de

la empresa, que tiende a ocurrir cuando es un miembro de lafamilia.

Arenas y Rico (2014) analizan €l protocolo de sucesion en una investigacion en
la que profundizan en la importancia de la sucesén como uno de los factores
fundamentales para asegurar la continuidad de una empresa familiar; de hecho, asumen
gue € reto mas importante para una empresa de familia es sostenerse por mas de una
generacion. A partir de €llo, afirman que elaborar un plan de sucesién no es sencillo y
requiere tiempo ya que cada empresa de familia tiene sus particularidades. Asimismo,
acentlian que otro de los elementos de mayor riesgo es el protocolo familiar, siendo éste
un instrumento o normativa que rija su funcionamiento. Este protocolo da las
herramientas necesarias para solucionar o evitar problemas, conflictos y fijar
responsabilidades; exponen al respecto:

El protocolo no debe elaborarse en e momento en que existen conflictos de
poder; por e contrario, hay que aprovechar los periodos de unidad familiar y
empresarial, y S estas no existen, lograrlas primero, pues el protocolo no es para
hacer desaparecer los conflictos, sino paraidentificarlos e intervenirlos de forma
adecuada (Arenasy Rico, 2014, p. 254)

Asimismo, Hernandez (2018), destaca la importancia del gobierno corporativo, y
lo asocia con € protocolo familiar y la transferencia generacional 0 sucesion. En tal
sentido, pone en relevancia las relaciones de los miembros en relacion con € modo

como estén concebidas las normas de funcionamiento. Expone sobre esto:

Para que las empresas logren sobrevivir con éxito a todos los vaivenes de la
economia y la globalizacién y a otros aspectos de carécter interno como, los
cambios generacionales, administrativos, financieros, es necesario un gobierno
corporativo, no solo en las empresas multinacionales o trasnacionaes, sino
también, a las pequefias y medianas, cualquiera sea su origen 0 pertenencia, y
esto incluye, a las empresas familiares, las cuales deben que ademas,
implementar protocolos de manegjo administrativo, que obliguen a los miembros
a mantener una posicion clara, en base a acuerdos que por la naturaleza de su

finalidad, se vuelvan de obligatorio cumplimiento (p. 16)
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De esta manera, para Hernandez (ob. Cit.), la importancia de establecer
estructuras de gobierno en la empresa de familia se esta en € disefio y disposiciéon de
disposicionessdlidas que permitan separar y administrar todos aquellos aspectos
relacionados con propiedad, empresa y familia, los cuales deben ser tratados en todos
los escenarios posibles que permitan crear las condiciones de funcionamiento y
acuerdos correspondientes. Estos escenarios, afirma,“facilitan a los integrantes de la
familia aprender a trabgjar constructivamente y comprender sus responsabilidades,

derechosy privilegios” (p. 2).

Finalmente, Ramirez (2014), asume la importancia de las empresas de familia
con relacion a la sucesion, anaizando aspectos como: empresa, propiedad, familia,
sucesion, gobierno corporativo y protocolo familiar. Uno de los principales aspectos
que desarrolla esta autora es la definicion de los objetivos de la familia'y la empresa.

Con respecto ala primera define que son:

Lograr competitividad, sin afectar los lazos familiares;, Mantenerse y continuar
por varias generaciones, afrontando los problemas de sucesion a través de las
siguientes generaciones; Mantener una estructura organizacional adecuada, sin
verse afectada por los conflictos familiares; Capacitar a los futuros sucesores con
competencias que les permitan dirigir € negocio familiar; y Adaptarse a los
cambios generacionales, sin afectar la continuidad del negocio (Ramirez, 2014,
p. 70).

En cuanto a los objetivos de la empresa, los especifica como el poder lograr la
competitividad en € mercado, mantenerse y poder continuar en el tiempo, adecuandose
a los cambios del mercado, sostener una estructura organizaciona pertinente, disponer
de personas capacitadas para cada responsabilidad y poder adaptarse alas demandas del
mercado (Ibidem). En estos mismos términos describe como debe ser e protocolo: tener
compromiso familiar, disponer un proceso de sucesion para generaciones futuras, contar
con un gobierno de la empresa familiar y puestos gerenciales, crear planes para los
miembros familiares dentro del negocio y dar compensaciones para los miembros de la

familia. Sobre este Gltimo punto, se extiende dando especial relevancia, considera que:

Un Protocolo Familiar ha de tener, de un lado la vocacion de permanencia en €
tiempo y de otro, e compromiso de revisarlo periddicamente. En resumen, el

Protocolo Familiar debe ser un instrumento vivo que sirva de norma para guiar
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las actuaciones familiares en la empresay gque a su vez sea capaz de contribuir a
la solucién de las eventuales incidencias que se produzcan en € interior de la

familia 'y que estén relacionadas con la unidad productiva (.Ramirez, 2014, p.
71)

La actuacion dela gobernanza en empresas de familia

Para efectos de esta investigacion y a partir de las diversas fuentes consultadas,
se interpreta la gobernanza como el sistema que opera como un elemento clave en la
organizacion de las empresas de familia; y la gobernanza corporativa aquella cuyo
“espiritu se basa en promover un manejo transparente en el dia a dia de la organizacion,
rendir cuentas y tener intereses alineados con los inversionistas y demas grupos de
interés’” (Gomez et al., 2016, p. 13) Esta definicién es ampliada por Acosta (2018) para
quien esto implica las relaciones de poder entre los miembros de una organizacion afin
de garantizar que cada uno reciba lo justo, mejorado “el modelo de toma de decisiones,
la composicion del capital, 1os sistemas de compensacion a los agentes y 1os sistemas de

control 0 monitoreo” (p. 45).

Desde su complgjidad, se asume que una empresa de familia dispone de ciertos
rasgos y caracteristicas propias, distintivas, que definen cémo es la estructura y el
modo de operar € gobierno y su administracion. De este modo, existen tres elementos
basicos. familia, propiedad y empresa que interactlian en torno a diversos componentes
de tipo legal, econdmico y afectivo, en los cuales se hace necesaria la aplicacion de la
gobernanza, como lo afirman Gomez et d. (2016), Serna y Rubio (2016) y Molina,
Botero y Montoya (2016).

A partir del apartado anterior, las seis investigaciones consultadas dan cuenta de
diversos elementos que intervienen, desde la perspectiva de los autores, en el desarrollo
de las empresas de familia. Los diversos contenidos abordan temas con importantes
coincidencias, especialmente en cuanto a la definicion de empresas de familia, su
importancia en e campo de la economia de los paises, y e funcionamiento que las
distingue con respecto a otro tipo de empresas, cuya base se orienta precisamente a la
importancia y la necesidad de la definicion y participacion de la gobernanza

corporativa.
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Los autores consultados insisten en identificar determinadas debilidades en las
empresas de familia, con énfasis en las sucesiones y el protocolo como dos de las
principales y més frecuentes debilidades que apuntan al fracaso o continuidad en €
tiempo. Justamente estos dos aspectos son partes que corresponden a la definicién de la
gobernanza corporativa ya que una buena organizacion del gobierno de la empresa
familiar se vera proyectada en e éxito de la empresa, en la actuacion presente y su

continuidad en e tiempo.

Con respecto a las sucesiones, éstas vienen a ser, de acuerdo ala coincidencia de
las fuentes consultadas, uno de los puntos méas delicados en € marco de este proceso.
San Martin y Durédn (2016) y Arenas y Rico (2014) convienen en reconocer que es
necesario prever el modo como se dara e proceso de continuidad entre los miembros
generacionales, de modo que se garantice la prolongacion de la empresa. Por o tanto,
ése es uno de los factores primordiales para asegurar elproceso de una empresa de

familia, siendo asi, € reto basico para sostenerse por mas de una generacion

Con respecto a protocolo, se presenta una amplia coincidencia entre |os autores
estudiados en afirmar la relevancia que éste tiene en e desempefio, desarrallo,
funcionamiento y demés &mbitos propios de la empresa de familia. San Martin y Duran
(2016) lo ven como un instrumento o normativa por medio del cua se rige €
funcionamiento de la empresa, por lo que permite solucionar o evitar problemas; Arenas
y Rico (2014), asumen que su funcion no es desaparecer los conflictos, sino para
identificarlos e intervenirlos de forma adecuada; mientras que Ramirez (2014) y
Hernandez (2018)lo ven como un elemento que guia las actuaciones familiares y
contribuye a la solucién de posibles inconvenientes o diferencias que se presenten en €l

interior de lafamilia relacionadas con la unidad productiva.

Desde esta perspectiva, € protocolo viene a ser la directriz que encamina la
gobernanza, es decir, la definicion del funcionamiento de la empresa de familia, por 1o
tanto en @ se plasman las normas por medio de las cuales se llevara a efecto la relacion
familia, propiedad y empresa De ali que € nombramiento de la estructura
organizaciona en la que pueda estar presente la figura de una asamblea general de
accionistas, como un érgano que cumple funciones en latoma de decisiones, y una junta
directiva que asegure e cumplimiento de los objetivos y formule estrategias, y los

digtintos directivos que se consideren necesarios para una buena actuacion, que cumpla
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la responsabilidad de supervisar asuntos financieros y compartir informacion, deben
estar representados de manera sustantiva en € protocolo, lo cual define una gobernanza

corporativa sobre la base de la transparenciay la eficiencia

Existen algunos aspectos relevantes presentados por |os autores consultados que
son necesarios de referir, en tanto contienen fundamentos que contribuyen con una
gobernanza corporativa mas efectiva. Uno de ellos es |la idea de confianza.Serna 'y
Rubio (2016) y Molina, Botero y Montoya (2016) acuerdan que éste es un aspecto
relevante esencial para que las organizaciones funcionen con éxito. De hecho, los
principios basados en la ética y la transparencia de los administradores son factores

determinantes en el éxito y la continuidad de las empresas de familia.

Por otra parte se localizan los llamados conflictos de interés en torno a lo
econémico, lo socia, familiar y administrativo, ante lo cua Molina, Botero y Montoya
(2016), consideran que las empresas defamilia, a estar generamente dirigidas por sus
duefios o bien que las tomas de decisiones se limite a unos cuantos por imposicion o
acuerdos internos, afectivos, son obstéculos que interfieren en una buena gerencia
financieray comercia. San Martin y Duran (2016), sobre este tema apuntan a reconocer
que es esenciad en la empresa € mango del riesgo en funcion de los objetivos
socioemocionales y la conducciéon de la empresa, cuando no existe una regulacion
apropiada y todo queda en manos de la decisiones voluntarias; ideas con las cuales
coincide Hernandez (2018).

Como queda expresado, son varios los aspectos que intervienen en e éxito de
una empresa de familia, entendiendo que los principales estan sobre la base de una clara
definicion de su forma de organizacion y administracion, por 1o que la gobernanza
corporativa seria € medio para acanzar € éxito, la continuidad, un funcionamiento
ético basado en la confianza, con normas claras, transparentes con lo cua su

permanencia generacional 'y los beneficios econdmicos estarian protegidos.

Hernandez (2018), y Ramirez (2014) concretan que para que las empresas de
familia logren mantenerse es necesario un gobierno corporativo, por lo que es
importante que éstas implementen protocolos de manejo administrativo, conducentes a
obligar y orientar a sus miembros a sostener posiciones definidas, con acuerdos de

obligatorio cumplimiento
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De este modo, la importancia de la gobernanza corporativa en lasempresas de
familia es esencial, y se presenta a partir de la definicibn de un protocolo de
organizacion, gerencia, administracion y funcionamiento que de las normativas a los
miembros sobre sus responsabilidades, la estructura, los derechos y deberes; con el
objetivo de que éstas tengan continuidad, cuya base sea una escrupul osa disposicién que
rinda cuentas y clarifique todo su procedimiento del modo que exige la administracion

en general.
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ABORDAJE METODOLOGICO

La metodologia corresponde a la seccion de la investigacion donde se describen
los pasos llevados a cabo para abordar el problema planteado y acanzar |os objetivos.
En tal sentido, éste se enfoca en la gobernanza corporativa y las empresas de familia. En
funcién de €ello, se definid como objetivo general analizar la importancia de la
gobernanza corporativa en el contexto de las empresas de familia, para lo cual se
consideré la metodologia documental bibliogréfica como la mas adecuada en tanto
suponia un estudioa la revision, interpretacion y deducciones sobre los dos temas que
comprenden el estudio.

Es importante destacar gue las tendencias documentales bibliogréficas sobre un
tema especifico permiten dedicar € interés a una muestra de fuentes definidas por el
investigador, y que tienen su punto de partida en larevision de la literatura, o estado del
arte, de modo que se tenga una vision acerca de qué se ha investigado empiricamente
sobre € tema en andlisis, y las conceptualizacién o conceptuaciones sobre el mismo
(Diaz, 2015). De este modo, € método documental es aquel en € cua, para llevar
adelante la investigacion, se hace uso de datos disponibles que han sido obtenidos por
otros investigadores o instituciones para otros propdsitos.

De este modo, el desarrollo de esta investigacion se reaizd utilizando la
metodol ogia bibliografica, documental. Para la seleccion de esta metodologia se precisd
el uso de la guia ofrecida por la Universidad Abierta Interamericana para el desarrollo
de trabgjos finales de carreras de grado. Tales orientaciones condyeron a precisar o que
se aspiraba a readlizar, siendo un trabgjo de revison y andisis bibliogréfico de un
problema relevante en un campo disciplinar especifico.

En tal sentido, se consideré la recomendacion de implicar un andlisis critico y de
rigor académico sobre € estado del arte del problema estudiado, cuyas caracteristicas
debian contener, la relevancia socia del problema puesto a discusion la diversidad y
pertinencia de las fuentes bibliogréficas consultadas; el andlisis critico, la cohesion y
coherencia en el desarrollo del tema, el gjuste a convenciones de estilo académico, y las
afirmaciones con respaldo bibliogréfico.

Por lo tanto, se llevd a cabo un proceso que inicié con € tema de interés
contextualizado en un problema de carécter y competencia social. Fue asi como se
decidi6 investigar la gobernanza corporativa y las empresas de familia. Al disponer del

tema, teniendo referencias previas sobre su importancia, se realizd e procedimiento de
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revision bibliogréfica, ubicando documentos que reflgjaran la calidad académicay la
rigurosidad en € proceso de investigacion. Esta blusqueda se hizo por medio de
repositorios virtuales de alta credibilidad talescomo SCIELO y Dialnet.

Al tener el primer listado de materiales seleccionados, se elaboré un cuadro de
registro que contenia los datos esenciales: autor, titulo, fecha, origen, fuente, palabras
clave y resumen. Sobre la base de la informacion recopilada en ese cuadro, se
seleccionaron los articul os considerados de mayor relevancia, a partir de lainformacion
suministrada en |os resimenes.

De esta segunda seleccion se desprendié el listado definitivo de titulos con los
cuales trabgjar, o que condujo a la revision total de los documentos, procediendo,
conjuntamente con la lectura a la seleccion de la informacion de apoyo, utilizando las
técnicas propias de la investigacion documental, tales como paréfrasis, citas textuales,
subrayado, entre otras.

Una vez dispuesto e material, se desarrollé la redaccion del documento,
primeramente el problema, luego € marco tedrico y € abordaje metodoldgico.

Posteriormente se hizo € andisisy las conclusiones.
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ANALISISE INTERPRETACION DEL MATERIAL RELEVADO

En estainvestigacion se mangjé e tema: Gobernanza corporativa y empresas de
familia. La metodologia utilizada fue de tipo documental, por lo que los resultados
obtenidos en su desarrollo se desprenden de la interpretacion y la informacion a las

investigaciones consultadas.

Primeramente es importante referir que a dar inicio a la investigacion, con €l
propésito de tener una vision genera sobre e tema, se realizd un rastreo a fuentes
virtuales al tratamiento del tema, 1o cua permitio identificar abundantes documentos
ocupados de las empresas de familiares, en menos cantidad trabajos sobre la gobernanza

corporativa, asi como investigaciones que las relacionen entre si.

L os estudios consultados presentan andlisis a los topicos de interés en cuanto a
empresa, familia y gobernanza corporativa, tales como: sucesion y protocolo,
administracion y organizacion.En tal sentido, se afirma que las empresas de familia,
poseen unas caracteristicas tan singulares entre si, que requieren ser estudiadas de forma
diferente. Estas son entidades en las que, junto a los problemas comunes de toda empresa, se
suma el aspecto familiar, afectivo. Precisamente, |0s autores consultados destacan esto como un

dato relevante en la presentacion de conflictos de interés.

Para precisar sobre e estudio desarrollado, es necesario aclarar que s consultaron 16
fuentes, una de ellas para apoyar la metodologia seleccionada; los restantes giran sobre los
temas en estudio, dentro de los cuales, se seleccionaron seis (6) destinados a lasconfrontaciones
de los enfoques dados a la gobernanza corporativa en empresas de familia, siendo éstos en los
cuales se concentr6 principamenteel objeto de estudio. Es preciso subrayar que se privilegiaron

documentos posteriores a afio 2015.

De esta manera, para € desarrollo de primer punto del marco tedrico, fueron
sustantivos | os aportes de Diaz, Pereiray Suérez (2018), Quintero (2017), Hernandez (2018),
Vanti, Solanay Seibert (2018), Corzo (2016), Acosta (2018) y Gomez et d. (2016), en
la definicidn de gobernanza corporativa, quedando claro que se trata un tipo de gobierno
dispuesto sobre la base de la transparencia en el accionar de los administradores y
directivos, de modo que se puedan reducir los conflictos de interés entre los distintos

actoresy asi buscar €l beneficio de su entorno socia y la estabilidad de la empresa.
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Por otra parte, Ramirez y Macias(2012), Quejada y Avila (2016), Rodriguez,
Fernandez y Rodriguez (3013), Diaz, Pereira y Suarez (2018) y Cuadrado, Garcia y
Martinez (2015), contribuyen con la definicion e informacion general relacionada con
empresas de familia, las cuales quedan entendidas como organizaciones creadas por
grupos de persores unidas por nexos familiares, en cuyos contextos se presentan

diversas dificultades, entre ellas, las sucesionesy € protocolo.

Finalmente, en cuanto a la actuacion de la gobernanza corporativa en empresas
de familia, Serna y Rubio (2016), Molina, Botero y Montoya (2016), San Martin y
Durén (2016), Arenas y Rico (2014), Herndndez (2018) y Ramirez (2014), los estudios
seleccionados presentan informacién relevante sobre e papel de la gobernanza
corporativa en las empresas de familia, asumiendo que si se dispone de una estructura
de gobierno bien planificada y compartida por los miembros, eso redundaria en
beneficios econdmicos, de estabilidad, se valores éticosy de permanencia generacional.
Al respecto, existe una tendencia en atribuir valor a protocolo como una forma de
disponer de la gobernanza corporativa, en tanto eso plantea normas de actuacion, que
rigen con toda la formalidad legal.En tal sentido, se ratifica la importancia de la
gobernanza corporativa en las empresas de familia, siendo un acuerdo de los autores

consultados.

29



CONCLUSIONES

Esta investigacion se planted € andisis de la importancia de la gobernanza
corporativa en las empresas de familia; una vez finalizaday a partir del desarrollo de los

diversos aspectos tedricos y el andlisis de los resultados, se concluye o siguiente:

Las diversas fuentes tedricas consultadas permitieron eplicar la gobernanza
corporativa en empresas familiares, asumiendo que se trata de una estructuras de
gobierno en e marco de las empresas de familia que garantizan solidez, permiten
separar y administrar |os aspectos relacionados con propiedad, empresay familia 'y crear
las condiciones de funcionamiento y acuerdos correspondientes para el éxito de sus

funciones y la permanencia en e tiempo.

Al caracterizar los enfoques dados a la gobernanza corporativa en empresas de
familia desde la bibliografia consultada se reconocen las diversas coincidencias de los
autores, sobre todo en cuanto a la concepcion de que no existe una definicion puntual
sobre las empresas de familia. Igualmente, ponen en énfasis la importancia de las
sucesiones y € protocolo como elementos que intervienen en la permanenciay e éxito
de dichas organizaciones y afirman que la gobernanza corporativa es necesaria para que

estas empresas funcionen coneficiencia y permanencia generacional.

Al identificar la actuacion de la gobernanza corporativa en empresas de familiar,
desde la perspectiva de los autores consultados se concluye que las sais fuentes
analizadas apuntan a reconocer su importancia en tanto garantiza la transparencia del
accionar de los administradores y directivos, de modo que se puedan reducir los
conflictos de interés entre los distintos actores y asi buscar € beneficio de su entorno

social; con eficacia, eficiencia, participacion, vision estratégicay sustentable.
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