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Resumen

Las empresas familiares son fundamentales para las economias nacionales debido a su
contribucion al PIB y a la generacion de empleo, pero enfrentan importantes desafios para
asegurar su sostenibilidad a largo plazo. Las pymes familiares, en particular, operan con altos
niveles de informalidad, lo que dificulta su gestion y sucesion, especialmente cuando los
conflictos familiares impactan mas en su supervivencia que los problemas de gestion. La falta de
un adecuado gobierno corporativo puede dar lugar a decisiones emocionales y a la confusion de
roles, lo que afecta negativamente su desempefo y continuidad.

El gobierno corporativo es un mecanismo clave para fomentar la sostenibilidad de las
pymes familiares, al promover la toma de decisiones eficaz, el control adecuado, la participacion
equilibrada y la gestién de conflictos. Este estudio propone un modelo de gobierno corporativo
teorico adaptado a las pymes familiares colombianas, desarrollado a través de una investigacion
cualitativa en tres etapas: revision teorica, disefio del modelo y validacidon con expertos.

El modelo propuesto se estructura en cuatro componentes clave: elementos transversales,
gobierno de la propiedad, gobierno de la empresa y gobierno de la familia. Los elementos
transversales incluyen aspectos fundamentales como el proposito y los valores familiares, que
guian la toma de decisiones, y la identificacion de los grupos de interés mas alla de los
accionistas, como empleados, proveedores y clientes. Ademas, se promueve la formacion y
profesionalizacion de la empresa, mediante la implementacion de politicas claras y
procedimientos formales, asi como el protocolo familiar, que regula la relacion entre la familia,
la propiedad y la empresa, abordando temas como sucesion, distribucion de beneficios y

resolucion de conflictos.
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El gobierno de la propiedad asegura una gestion ordenada de los activos familiares,
destacando la importancia de 6rganos como la asamblea de accionistas y el consejo de socios,
con funciones claramente definidas para la toma de decisiones estratégicas y la formalizacion de
acuerdos entre socios. También se recomienda la creacion de comités de apoyo y la
implementacion de una oficina familiar para gestionar el patrimonio de manera profesional,
especialmente en las generaciones posteriores.

En cuanto al gobierno de la empresa, se propone la creacién de un consejo asesor o junta
directiva, con miembros externos e independientes que aseguren una toma de decisiones
informada. Este consejo debe tener un tamafio adecuado, reuniones periddicas y funciones
claramente definidas. Se considera que el CEO y el equipo de alta direccién puedan ser
miembros de la familia o externos, seglin el contexto de la pyme, y se enfatiza la importancia de
contar con sistemas de apoyo para la gestion efectiva de la alta direccion. Finalmente, el
gobierno de la familia busca fortalecer la armonia familiar dentro de la empresa. Se recomienda
realizar reuniones familiares informales, crear un consejo de familia con funciones especificas y
establecer comités de apoyo para facilitar su funcionamiento. También se sugiere la formacion
de una asamblea familiar que tome decisiones estratégicas y resuelva posibles conflictos
familiares.

Este modelo teodrico se presenta de forma integral para promover la sostenibilidad de las
pymes familiares, equilibrando las dinamicas entre la familia, la propiedad y la empresa
mediante una gestion profesional y eficiente. Este estudio subraya la importancia del gobierno
corporativo en las pymes familiares, al evidenciar que muchas de estas organizaciones tienen
bajos niveles de adopcion de buenas practicas. Por lo tanto, es imperativo que implementen

practicas efectivas de gobierno que les permitan mejorar la eficiencia, el desempeiio financiero y
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la sostenibilidad a largo plazo. En este sentido, se destaca la relevancia de promover una
participacion mas activa y constructiva de la familia propietaria en los procesos de gobierno
corporativo, fomentando una cultura de transparencia y estableciendo mecanismos eficaces de
comunicacion y toma de decisiones. Por tltimo, aunque el modelo teérico propuesto ofrece
recomendaciones generales, se resalta la flexibilidad como un elemento esencial; las pymes

familiares pueden adaptarlo segun su contexto particular.

Palabras clave: modelo de gobierno corporativo, empresas familiares, toma de

decisiones, pymes colombianas
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Abstract

Family businesses are crucial to national economies due to their contributions to GDP
and employment generation. However, they face significant challenges in ensuring their long-
term sustainability. Family SMEs operate with high levels of informality, which complicates
their management and succession, especially when family conflicts have a more profound impact
on their survival than management issues. The lack of an appropriate corporate governance
structure can lead to emotional decision-making and role confusion, which negatively affects
their performance and continuity.

Corporate governance is a key mechanism for promoting the sustainability of family
SMEs by fostering effective decision-making, proper control, balanced participation, and conflict
management. This study proposes a theoretical model of corporate governance adapted to
Colombian family SMEs, developed through a qualitative research process in three stages:
theoretical review, model design, and expert validation.

The proposed model is structured into four key components: transversal elements,
property governance, business governance, and family governance. The transversal elements
include fundamental aspects such as the family purpose and values that guide decision-making,
and the identification of stakeholders beyond shareholders, such as employees, suppliers, and
customers. Additionally, the model promotes the professionalization and formation of the
business by implementing clear policies and formal procedures, along with the family protocol
that regulates the relationship between the family, property, and the business, addressing issues

such as succession, profit distribution, and conflict resolution
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Property governance ensures the orderly management of family assets, emphasizing the
importance of bodies such as the shareholders' assembly and the partners' board, with clearly
defined functions for strategic decision-making and formalizing agreements between partners. It
is also recommended to establish support committees and create a family office to professionally
manage wealth, particularly in subsequent generations.

Regarding business governance, the creation of an advisory board or board of directors
with external and independent members is proposed to ensure informed decision-making. This
board should have an appropriate size, periodic meetings, and clearly defined functions. It is
considered that the CEO and the senior management team may be family members or external
individuals, depending on the SME's context, with an emphasis on the importance of support
systems for effective senior management. Finally, family governance seeks to strengthen family
harmony within the business. It is recommended to hold informal family meetings, establish a
family council with specific functions, and set up support committees to facilitate its operation.
The formation of a family assembly to make strategic decisions and resolve potential family
conflicts is also suggested.

This theoretical model is presented in an integrated manner to promote the sustainability
of family SMEs, balancing the dynamics between family, property, and business through
professional and efficient management. The study emphasizes the importance of corporate
governance in family SMEs, demonstrating that many of these organizations have low levels of
adoption of best practices. Therefore, it is imperative for them to implement effective
governance practices that allow them to improve efficiency, financial performance, and long-
term sustainability. In this regard, the relevance of promoting more active and constructive

participation of the family owners in corporate governance processes is highlighted, fostering a
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culture of transparency and establishing effective communication and decision-making
mechanisms. Finally, although the proposed theoretical model offers general recommendations,
flexibility is underscored as an essential element; family SMEs can adapt it according to their

specific context.

Keywords: Corporate governance model, family businesses, decision-making, Colombian

SMEs.
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Capitulo 1. Contextualizacion

Introduccion

Los escenarios globales obligan a las organizaciones a adoptar mecanismos, estrategias o
modelos que les permitan ser competitivas, sostenibles y perdurables; un ejemplo de ello son los
gobiernos corporativos. Segiin Ganga y Vera (2008), estos modelos influyen en la toma de
decisiones estratégicas, la competitividad, la rentabilidad financiera y los procesos de gestion
organizacional, elementos todos imprescindibles para la supervivencia en el mediano y largo
plazo. En particular, la toma de decisiones en el gobierno corporativo promueve una gestion
eficiente y adecuada del tiempo, los recursos y el talento humano, al tiempo que regula los
derechos y responsabilidades de los accionistas y establece lineamientos para la cultura
organizacional.

De acuerdo con Oman (2006), las pymes se enfrentan a escenarios complejos de
transformacion, lo que demanda la implementacion de politicas y herramientas que regulen sus
practicas y lineamientos para asegurar su supervivencia. Esto requiere la adopcion de enfoques
gerenciales o administrativos formales. La falta de estas politicas y herramientas genera abuso de
poder, ausencia de equilibrio, disminucion en el rendimiento, entre otros problemas que
obstaculizan la perdurabilidad de las organizaciones.

En las pymes familiares, la situacién se complica ain més, ya que estas son sistemas en
los que confluyen lazos personales e intereses econdmicos, lo que puede generar conflictos.
Segtn Fernandez y Lluch (2015), las empresas familiares encabezan los rankings de los mayores

grupos economicos del mundo; en regiones como Europa, Estados Unidos o Japon, no solo se
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mantienen, sino que también crecen significativamente. Sin embargo, en Latinoamérica, estas
empresas tienden a carecer de procesos formales como el gobierno corporativo, lo que limita su
crecimiento comparado con sus pares internacionales (Goyzueia, 2013). Esto resalta la necesidad
de dirigir la atencion hacia estas empresas, disefiando modelos de gobierno que impacten
positivamente su rentabilidad y permanencia (Fernandez y Lluch, 2015).

En este sentido, Quejada y Avila (2016) afirman que uno de los problemas fundamentales
de las empresas familiares es la falta de un gobierno corporativo relacionado con la toma de
decisiones y la rentabilidad financiera. Ademas, debido a la informalidad en la que operan, no
disponen de 6rganos clave como la asamblea o el consejo de familia, que son esenciales para la
toma de decisiones y la gestion de la organizacion. Esto genera dificultades para resolver
problemas y ejecutar planes que estimulen el rendimiento, la rentabilidad y la sostenibilidad.

La ausencia de estrategias de gobierno corporativo en empresas familiares se refleja en
problemas como la toma de decisiones influenciada por factores emocionales y la falta de
claridad en la delimitacion de derechos, responsabilidades y funciones. Estos problemas pueden
generar fricciones que afectan negativamente el rendimiento econdmico y la continuidad
intergeneracional de la empresa (Molina et al., 2016). Segin Araya (2017), la implementacion de
un gobierno corporativo eficaz fomenta politicas de control, participacion equilibrada,
construccion de planes orientados hacia la generacion de valor, gestion de resolucion de
conflictos y un 6ptimo funcionamiento organizacional. Esto demuestra que la presencia o
ausencia de gobiernos corporativos impacta tanto econémica como organizacionalmente a las

empresas familiares.
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En este contexto, la presente investigacion propone un modelo teérico de gobierno
corporativo disefiado especificamente para las pymes familiares colombianas, con el objetivo de
abordar las caracteristicas y desafios particulares de este tipo de organizaciones.

Este modelo se ha construido a partir de los principales hallazgos obtenidos en el marco
tedrico y la revision de literatura que relacionara estudios empiricos con la adopcion de practicas
de gobierno corporativo con mejoras en la toma de decisiones y desempefio organizacional. La
integracion de estos elementos permiti6 articular la propuesta de un modelo adaptado para las
diferentes generaciones en que se encuentra la empresa. Este modelo se validé en dos rondas por
expertos, tanto académicos como empresarios que permitieron formular la propuesta final.

El modelo propuesto se enfoca en mejorar el proceso de toma de decisiones con el fin de
optimizar el desempefio organizacional de las pymes familiares. A través de un sistema de
gobierno estructurado, que integra los aspectos clave del gobierno de la propiedad, la empresa, la
familia y ciertos elementos transversales, se busca fomentar una gestion mas eficiente mediante
la profesionalizacion de los procesos de gobierno en las empresas familiares pymes colombianas.

En las ultimas décadas, las investigaciones relacionadas con las empresas familiares se
han enfocado en comprender las estrategias implementadas para su funcionamiento (Aronoff,
2001; Goyzueia, 2013; Rueda y Rueda, 2019). Estas investigaciones parten del reconocimiento
de la importancia de estas empresas para la economia de un pais, especialmente en relacion con
su contribucioén al producto interno bruto (PIB) y a la generacion de empleo (Soto, 2013). En
Colombia, segiin Vilanoa (2019):

Entre el 70 % y el 90 % del PIB global, y entre el 65 % y el 75 % del empleo mundial

tiene su origen en empresas familiares [...] En Latinoamérica, la situacion es similar. El

90 % del PIB y el 70 % del empleo generado por el sector privado provienen de empresas



o . Modelo de Gobierno Corporativo para Fortalecer la Toma de 4
-.can Decisiones y la Rentabilidad Financiera de Pymes Familiares

familiares. Colombia no es una excepcion. Segiin Confecamaras, el 86,5 % de sus

empresas son familiares. (Parrafo 2)

Las empresas familiares desempenan un papel crucial en el panorama mundial, con una
fuerte participacion econdomica vinculada al PIB (Rueda y Rueda, 2019). Esto implica que estas
empresas son fundamentales para la generacion de empleo y, por ende, para el crecimiento
econdémico de un pais. Segiin Goyzueia (2013), “la influencia de las empresas familiares en la
actividad econdmica mundial es notable; son responsables de al menos el 50 % del Producto

Nacional Bruto y de mas de la mitad de las fuentes de empleo” (p. 88).

Planteamiento del Problema

La falta de un adecuado gobierno corporativo en las empresas familiares puede llevar a la
confusion de roles y responsabilidades, lo que fomentaria decisiones impulsivas que ademas
afectarian la estabilidad y el crecimiento de la organizacion. La interaccion entre los tres dmbitos
fundamentales de las empresas familiares —propiedad, gobierno y familia— crea un entorno
complejo que puede dificultar la eficiencia y la sostenibilidad a largo plazo. La conexion
estrecha entre la familia, los accionistas y la gestion de la empresa genera dindmicas unicas, en
las que los intereses y los valores familiares, las relaciones interpersonales y las decisiones
empresariales se entrelazan de manera constante. Este entrelazado de roles, en lugar de facilitar
la toma de decisiones, puede generar conflictos que impactan directamente en la capacidad de la
empresa para operar de manera eficiente y efectiva.

Uno de los factores mas criticos es que, en las empresas familiares, los problemas
derivados de la familia suelen tener un impacto mas significativo en la mortalidad empresarial

que los problemas asociados con la propiedad o la estructura empresarial. Los conflictos
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familiares pueden surgir por diferencias en la vision a largo plazo, en la gestion de la sucesion o
en la distribucion de poder dentro de la familia, lo que puede generar divisiones y afectaciones
en la cohesion del negocio. Cuando los miembros de la familia tienen diferentes intereses o
expectativas, estas tensiones pueden trasladarse a la toma de decisiones en la empresa, lo que
minaria la capacidad de la organizacion para avanzar de manera estratégica.

Esta vulnerabilidad se ve particularmente reflejada en las pymes familiares, las cuales, a
menudo, operan en un contexto de mayor informalidad. La falta de estructuras claras de gobierno
y la ambigiiedad en los roles y responsabilidades aumentan el riesgo de tomar decisiones
emocionales o precipitadas, que no siempre se basan en un andlisis objetivo y racional. En estas
empresas, las decisiones pueden estar influenciadas por relaciones personales y conflictos
familiares no resueltos, en lugar de criterios técnicos o estratégicos. Esta falta de
profesionalizacion y de procesos de gobierno estructurados puede comprometer tanto el
desempefio econdmico de la empresa como su capacidad de trascender a través de generaciones.

La sostenibilidad y la continuidad generacional de las pymes familiares dependen en gran
medida de la adopcidén de mecanismos efectivos de gobierno corporativo. Implementar una
estructura formal de gobierno puede mitigar el impacto de los conflictos familiares,
estableciendo roles y responsabilidades, reglas de juego definidas y procedimientos que guien la
toma de decisiones en momentos clave. Un gobierno corporativo ayuda a mejorar la eficiencia
operativa, proporciona un marco para gestionar los posibles conflictos de manera constructiva y
reducir el riesgo de que las tensiones familiares interfieran en la gestion empresarial.
Justificacion

Las empresas familiares juegan un papel fundamental en la economia latinoamericana,

pues representan cerca del 85 % de las empresas en la region. Segin Fuentes et al. (2008), estas
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deben estar preparadas para enfrentar los cambios en el mercado global, los avances tecnologicos
y el aumento de la competencia, lo que implica la necesidad de adoptar estrategias de gestion
eficaces y procesos de toma de decisiones. Por lo tanto, el desarrollo de propuestas dirigidas a
sectores economicos especificos es util para delimitar los objetivos estratégicos y gestionar
adecuadamente los recursos (Goyzueia, 2013). En este contexto, la presente investigacion
adquiere relevancia y valor tanto en términos de pertinencia como de desarrollo.

Desde una perspectiva socioecondmica, las empresas familiares son pilares que impulsan
el crecimiento de las naciones, al generar valor economico y aumentar las tasas de empleo y
ocupacion entre los ciudadanos. Segun Llobera et al. (2013), los estudios orientados al
fortalecimiento de protocolos y procesos de gestion en empresas familiares son esenciales, ya
que contribuyen a su crecimiento y longevidad al reconocer y abordar problematicas como las
disputas familiares y el control del poder.

Por otro lado, Gémez et al. (2016) destacan la importancia de implementar modelos de
gobierno corporativo, ya que estos establecen las bases para la creacion de normas, procesos de
control y mecanismos de seguimiento dentro de las organizaciones. Dicha implementacion trae
consigo beneficios relacionados con la generacion de valor, politicas de emprendimiento, manejo
de riesgos, transparencia, monitoreo de procesos administrativos y la delimitacion de objetivos
organizacionales.

Desde un enfoque metodoldgico, la propuesta de un modelo con los fines descritos
representa una contribucion a la formalizacion de la gestion en las pymes familiares y permite,
ademas, la difusion y expansion de estudios centrados en estas empresas, lo que genera un

impacto tanto en su conceptualizacion tedrica como practica. Asimismo, este modelo ofrece
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otros beneficios de valor, como el incremento de la rentabilidad y el fortalecimiento de los

procesos de toma de decisiones.

Objetivos

Objetivo General
e Proponer un modelo tedrico de gobierno corporativo que fortalezca la toma de decisiones

y mejore el desempefio organizacional en las pymes familiares colombianas.

Objetivos Especificos
e Identificar los principales postulados tedricos sobre el gobierno corporativo en empresas
familiares.
e Disefiar un modelo teérico de gobierno corporativo que integre las interrelaciones entre la
propiedad, la empresa y la familia.
e Validar la aplicabilidad y pertinencia del modelo tedrico propuesto mediante la

retroalimentacion de expertos.

Preguntas de Investigacion

Este documento tiene como objetivo general proponer un modelo tedrico de gobierno
corporativo que fortalezca la toma de decisiones y mejore el desempefio organizacional en las
pymes familiares colombianas. En este sentido, la pregunta central de investigacion que
direcciono este estudio fue la siguiente:

¢ Qué elementos deben incluirse en un modelo teorico de gobierno corporativo para el

fortalecimiento de la toma de decisiones y la rentabilidad financiera en pymes familiares

en Colombia?
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A partir de esta pregunta, se derivaron preguntas de investigacion mas especificas que
orientaron el analisis en cada uno de los objetivos especificos planteados:
Preguntas Alternativas para Objetivo Especifico 1
¢ Cudles son los principales enfoques teoricos sobre el gobierno corporativo en empresas
familiares y como se aplican a las pymes?
¢ Qué teorias y marcos conceptuales sobre gobierno corporativo han demostrado ser mas
efectivos en la mejora del desempeiio de las empresas familiares?
¢;Como las teorias existentes sobre gobierno corporativo abordan la interaccion entre la
propiedad, la familia y la empresa en el contexto de las pymes familiares?
Preguntas Alternativas para Objetivo Especifico 2
¢ Cudles son los elementos clave que deben integrar un modelo tedrico de gobierno
corporativo para abordar de manera efectiva las interacciones entre la propiedad, la
familia y la empresa?
¢ Como pueden las dinamicas familiares y las relaciones de propiedad ser gestionadas
para optimizar la toma de decisiones y la sostenibilidad de la pyme familiar?
¢/ Qué practicas de gobierno son necesarias para equilibrar los intereses de los distintos
actores involucrados en la propiedad y gestion de las pymes familiares?
Preguntas Alternativas para Objetivo Especifico 3
¢;Como perciben los expertos la aplicabilidad del modelo tedrico de gobierno
corporativo propuesto para las pymes familiares colombianas?
¢ Qué ajustes o modificaciones sugieren los expertos para que el modelo tedrico

propuesto sea mas efectivo en el contexto especifico de las pymes familiares en

Colombia?
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¢ Qué indicadores o criterios pueden ser utilizados por los expertos para evaluar la
pertinencia y efectividad del modelo teorico de gobierno corporativo en las pymes

Sfamiliares?

Delimitacion de la Investigacion

La delimitacion de esta investigacion se establecio en funcion de dos aspectos clave: el
tipo de empresas objeto de estudio y el contexto geografico. En primer lugar, el enfoque se
concentrd exclusivamente en las pymes familiares, una categoria empresarial que presenta
caracteristicas y desafios especificos. A diferencia de las grandes corporaciones o las empresas
no familiares, las pymes familiares enfrentan una interrelacion compleja entre la propiedad, la
familia y la gestion de la empresa, lo que influye directamente en su toma de decisiones, su
sostenibilidad y su capacidad para trascender generacionalmente. Estas particularidades hacen
que las pymes familiares requieran un andlisis mas detallado y centrado en su contexto,
reconociendo los conflictos inherentes a la combinacion de la dindmica familiar con la operativa
empresarial. Ademas, estas empresas suelen operar en ambientes de mayor informalidad y con
estructuras organizacionales menos definidas que las grandes empresas, lo que resalta la
importancia de estudiar sus procesos de gobierno de manera especifica.

En segundo lugar, la delimitacion geografica de esta investigacion se centrd en Colombia,
un pais con caracteristicas econdmicas, sociales y culturales particulares que influyen en el
comportamiento y la dinamica de las pymes familiares. El entorno empresarial colombiano
presenta retos propios, como la informalidad econdmica, la falta de acceso a financiamiento, la
necesidad de adaptacion a cambios en el mercado global y la prevalencia de estructuras

familiares tradicionales en la gestion de las empresas. Esta realidad hace que el estudio de las



. Modelo de Gobierno Corporativo para Fortalecer la Toma de 10
L Decisiones y la Rentabilidad Financiera de Pymes Familiares

pymes familiares en Colombia sea especialmente pertinente, ya que permite abordar las
cuestiones de gobierno desde un contexto local y especifico. Ademas, el pais cuenta con una
riqueza cultural que influye en las practicas empresariales y familiares, lo que refuerza la
necesidad de adaptar cualquier modelo de gobierno corporativo a estas particularidades.

La combinacién de estos dos enfoques, el tipo de empresa (pymes familiares) y el
contexto geografico (Colombia), garantiza una investigacion precisa, contextualizada y alineada
con las realidades y necesidades de las pymes colombianas. Este enfoque permite generar
conocimientos especificos que podran ser utilizados para disefiar un modelo de gobierno
corporativo adaptado a las caracteristicas y desafios Unicos de las pymes familiares en Colombia,

con el objetivo de promover su sostenibilidad y éxito a largo plazo.
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Capitulo I1. Marco Tedrico

Gobierno Corporativo

El gobierno corporativo se define como el conjunto de procesos, costumbres, politicas y
leyes que regulan el funcionamiento de una empresa, y abarca aspectos relacionados con la
direccion, la administracion y el control (Flores y Rozas, 2008). Su objetivo principal es guiar a
las organizaciones hacia acciones mas racionales, basadas en principios éticos y pluralistas, e
integrarlas de manera equilibrada con la economia y la sociedad. Asi, el gobierno corporativo se
concibe como un sistema que promueve decisiones transparentes y una gestion coherente.

Segun Garde (2012), Zingale describe el gobierno corporativo como un conjunto de
restricciones que regulan las negociaciones de los actores internos y externos, mientras que
Kester lo ve como incentivos y procesos para resolver los conflictos de intereses entre los
“stakeholders”. Para Shleifer, el gobierno corporativo se refiere a los intereses contrapuestos
entre los accionistas y los demads actores de la organizacion (pp. 112-113).

Una de las principales preocupaciones del gobierno corporativo es garantizar la
participacion y la adhesion de los accionistas en la toma de decisiones, con el fin de evitar
conflictos de intereses, ya sea a nivel de poder o financiero (Garcia, 2003; Garzon, 2021). Ahora,
“gobierno corporativo” es completamente distinto a “administracion”, aunque a menudo se
utilicen como sinénimos. Mientras que el gobierno corporativo se enfoca en los stakeholders (o
partes interesadas), la administracion se ocupa de la gestion interna de las organizaciones y
empresas (Fernandez y Bajo, 2012). En este sentido, el gobierno corporativo se entiende como el

conjunto de mecanismos o reglas establecidos en torno a los stakeholders, ya sean accionistas o
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no. Estos mecanismos incluyen el control de la gestion, el monitoreo y el andlisis de la
responsabilidad en la toma de decisiones dentro de una organizacion, la cual se reconoce como

una entidad legal conformada por un capital propio y un capital de terceros (Garzon, 2021).

Origen del Gobierno Corporativo

De acuerdo con Garde (2012), la comprension del gobierno corporativo se define dentro
del marco general de la organizacion, entendida como “un conjunto de activos que representan la
propiedad de los duefios de la firma, propiedad que resulta esencial debido al surgimiento de un
conjunto de derechos que no se habian especificado en el contrato inicial” (p. 112).

El gobierno corporativo surgi6 con la expansion de las grandes corporaciones durante la
Revolucion Industrial en el siglo XIX. Antes de la Revolucion Industrial, el modelo
predominante era el empresarial, en el que el propietario gestionaba directamente los procesos de
produccion, comercializacidon y administracion. Con el crecimiento del sistema de produccion
capitalista, las empresas se hicieron més complejas y requirieron mayores cantidades de capital,
lo que llevo6 a la creacion de sociedades anonimas. Estas Gltimas permitieron la participacion de
diversas personas sin conocimientos especificos en la gestion de la empresa. Sin embargo, al no
participar directamente en la gestion, los accionistas necesitaron mecanismos de control para
asegurar que los directivos actuaran en su beneficio. En este contexto, surgieron nuevos enfoques
organizacionales donde el fundador, ademas de ser el propietario, también asumia el poder de
decision. Posteriormente, aparecieron administradores profesionales con conocimientos
especializados en gestion, quienes desempeniaban un papel crucial en la toma de decisiones,

consecuencia de la separacion entre propiedad y control.
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Esa evolucion de las sociedades empresariales puso el foco en la separacion entre la
propiedad y la gestion, convirtiendo el surgimiento de posibles conflictos de interés en la base
del gobierno corporativo. Desde esta perspectiva, el concepto de gobierno corporativo tiene sus
raices en la teoria de los costos de agencia de Adam Smith, que describe como los gerentes o
propietarios dirigen las organizaciones (Garde, 2012). De acuerdo con Acosta (2019), “en las
organizaciones, a menudo surgen dificultades vinculadas al ejercicio del poder por parte de los
administradores, lo cual puede perjudicar a los accionistas y a otros grupos de interés” (p. 42).
Esto llevo al analisis dinamico del poder y la identificacion de un conflicto de agencia en el que
algunas decisiones se toman para maximizar el bienestar personal en lugar de beneficiar a los
accionistas (Garcia, 2003).

En buena medida, la consolidacion del gobierno corporativo se desprende del Informe
Cadbury (1992), un documento clave titulado The Financial Aspects of Corporate Governance,
que aborda las practicas de mercado en las organizaciones estadounidenses (Herrera, 2001;
Garzon, 2021). Este informe propuso una clara division de responsabilidades entre los altos
mandos y estableci6 una diferenciacion entre la administracion y el consejo. Para lograrlo,
sugirio que el consejo debia contar con un comité de auditoria compuesto por directores
gjecutivos, no ejecutivos y externos. De otra parte, el Banco de Inglaterra también elabord un
informe orientado a un codigo de mejores practicas de gobierno corporativo, que detalla las
responsabilidades de los consejeros y los ejecutivos, y la frecuencia de la informacion
compartida, especialmente sobre contabilidad, y el papel de los consejeros (Garzon, 2021). Estos
informes, junto con otros como los de Greenbury (1995), Hampel (1998), y Turnbull report,
(Kendrick,2000), proporcionan directrices fundamentales para la gestion efectiva de las

organizaciones.
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Aunque el concepto de gobierno corporativo se consolido entre las décadas de 1980 y
1990, cobré relevancia tras varios escandalos financieros, como el de Enron en 2001, que
evidenciaron la falta de transparencia y control en las decisiones empresariales. Esto llevo a la
creacion de normativas regulatorias, como la Ley Sarbanes-Oxley en 2002, que buscaban
mejorar la supervision y la responsabilidad de los directivos. Factores globales como el aumento
de la privatizacion, la globalizacion de los mercados, la crisis financiera de 2008 y otros eventos
contribuyeron al fortalecimiento del concepto de gobierno corporativo. Segun Silveira (2010),
estos factores impulsaron la necesidad de implementar mecanismos para mejorar las practicas de
gestion, que resultaron en la evolucion del concepto que ahora integra acciones que generen
beneficios sostenibles.

En Latinoamérica, el énfasis en el gobierno corporativo se origin6 en los afios noventa a
raiz de los procesos de privatizacion en Europa Oriental. En la region, paises como Peru,
Colombia, Chile y Argentina han avanzado en la implementacion de codigos y leyes sobre
buenas précticas de gobierno corporativo (Flores y Rozas, 2008).

Ahora, el desarrollo del gobierno corporativo en Colombia se dio debido a las crisis
financieras que en 1982 afectaron al sector cafetero y provocaron repercusiones a largo plazo,
como la caida del sistema de financiamiento de bienes inmuebles en 1998 (Gomez, Zapata y
Betancourt, 2016). En respuesta, se implemento6 una regulacion financiera mediante el Decreto
4327, que cred la Superintendencia Financiera de Colombia. Esta entidad emitié estandares para
el gobierno corporativo, como la Resolucion 275 de 2001, que adapto los principios de buen
gobierno, y la Ley 964 de 2005. Ademas, la adaptacion juridica y los cambios sociales dieron
lugar a una guia de gobierno corporativo para sociedades cerradas y de familia, publicada por la

Céamara de Comercio de Bogota (2009). Esta guia incluye cinco médulos de accion: control de
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gestion, maximo organo social, administradores, revelacion de informacion y sociedades de
familia, con revisiones de los elementos conceptuales, teoricos, metodologicos y su

implementacion.

Evolucion del Gobierno Corporativo

Los fundamentos del gobierno corporativo dependen de la forma en que los accionistas
administran la empresa. Para comprenderlo, es necesario remitirnos al concepto de ‘corporate
governance’, que surgi6 en los Estados Unidos con el fin de que los accionistas mayoritarios
pudieran ejercer un control mas amplio sobre las empresas. Este objetivo es el fundamento del
modelo anglosajon, como se explicard mas adelante (Monks y Minow, 2001). A partir de ello, se
decidid la incorporacion o el desarrollo del consejo de administracion, cuyo objetivo es defender
los intereses de los proyectos nuevos y antiguos mediante un proceso de monitoreo, es decir, un
proceso de toma de decisiones a través de la direccion.

En este sentido, el gobierno corporativo es un conjunto de practicas destinadas a
optimizar el desempefio de una organizacion y, a su vez, proteger los intereses de las partes
involucradas, como empleados, inversores y propietarios. Aqui es necesario comprender los
cuatro principios fundamentales del gobierno corporativo: transparencia, equidad, contabilidad y
respeto por las leyes. Con el paso del tiempo se han incorporado otros elementos centrados
principalmente en el buen gobierno, tales como participacion, responsabilidad, efectividad y
eficiencia, y, finalmente, orientacion hacia el consenso (Garzon, 2021). A continuacion, se
presentan algunas salvedades al respecto:

Participacion: implica la igualdad de oportunidades para todos aquellos interesados que

cumplan con los requisitos, ya sea de manera directa o indirecta.
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Transparencia: consiste en la obligacion de informar y establecer una comunicacion
efectiva tanto interna como externa, para fomentar un clima de confianza. Este principio
no solo se refiere a la divulgacion de aspectos econdmicos o financieros, sino también a
fortalecer cualquier elemento que contribuya al desarrollo de valor para la organizacion.
La transparencia busca asegurar la divulgacion de la informacion clave para los
principales interesados, apuntando a guiar las decisiones estratégicas.

Responsabilidad: implica cumplir adecuadamente con los compromisos asumidos con los
stakeholders, conforme a sus demandas y necesidades.

Orientacion hacia el consenso: las decisiones dentro del gobierno corporativo deben ser
el resultado de la mediacion entre los intereses de los stakeholders. El consenso es el
proceso de alcanzar un acuerdo que favorezca el desarrollo y cumplimiento de los
objetivos organizacionales.

Igualdad e inclusividad: se enfoca en garantizar que todos los stakeholders tengan las
mismas condiciones y oportunidades para ser escuchados y se reconozcan sus
necesidades. El gobierno corporativo debe identificar las vulnerabilidades de cada grupo
y disefiar esquemas de accidon que mejoren su bienestar.

Efectividad y eficiencia: son caracteristicas esenciales de un buen gobierno corporativo,
ya que aseguran que las decisiones y acciones respondan a la produccion de resultados
que satisfagan los requerimientos financieros y sociales de los interesados. En el contexto
actual, con el enfoque de responsabilidad social, también es necesario asegurar garantias

para el entorno, especialmente con respecto a la dindmica de la organizacion.
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Contabilidad: se define a partir de un proceso en el que los representantes del gobierno
corporativo deben presentar la informacion financiera de manera clara, concisa y
comprensible, especialmente para quienes no estan directamente involucrados en el
funcionamiento formal de la empresa.

La integracion de estos principios significa diversas contribuciones para las
organizaciones, muchas de las cuales se detallan en los informes de gestion sobre las practicas de
gobierno corporativo (Flores y Rozas, 2008; OCDE, 2016; Acosta, 2019). Entre esas
contribuciones se destacan el aumento del valor, las mejoras en el desempefio y la reinversion de
recursos, entre otras. Es importante mencionar que existen diferentes niveles de gobierno
corporativo, los cuales dependen de la combinacidn de estos principios y de los cambios
implementados en el mercado accionario.

Segun la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE), el
gobierno corporativo debe garantizar los derechos de los accionistas mediante la publicacion
oportuna y regular de informacion relevante. Esto se puede lograr a través del desarrollo de
asambleas en las que se toman decisiones importantes (mediante participacion y voto), como la
eleccion de consejeros y la distribucion de los beneficios de la organizacion (OCDE, 2016). En
este sentido, Flores y Rozas (2008) también destacan estos aspectos al sefialar que los principios
de gobierno corporativo de la OCDE aportan orientacion especifica para mejorar los marcos
legales, institucionales y reglamentarios, ademds de sugerencias practicas para el desarrollo del
buen gobierno corporativo.

Adicionalmente, es crucial brindar un trato igualitario a todos los miembros,
independientemente de si son accionistas minoritarios o extranjeros. También se debe reconocer

a los stakeholders conforme a los reglamentos internos y externos (Fernandez y Bajo, 2012).
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Asimismo, se debe divulgar informacion relevante para la empresa, como los estados financieros
y operativos, los factores de riesgo y cualquier otra informacién que deba compartirse de manera
semestral o anual, segin corresponda.

Segun Flores y Rozas (2008) y Garzon (2021), es esencial entonces considerar las cinco
etapas de todo gobierno corporativo: concientizacion, definicién de normas y principios
(co6digo), seguimiento, capacidades para asumir nuevas responsabilidades e implementacion en el
marco institucional. Dentro de estas etapas, es crucial respaldar los derechos de los socios o
accionistas, e identificar y atender a los grupos de interés de la organizacion.

De esta forma, el gobierno corporativo se fundamenta en pautas establecidas por los
estandares internacionales, la auditoria y el control interno. En la actualidad, se incorporan otros
fundamentos adicionales que incluyen la responsabilidad social, el cumplimiento de los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), las acciones para mitigar el cambio climatico, entre
otros aspectos.

A continuacidn, se presentan algunos modelos implementados para comprender los

principios y las practicas del gobierno corporativo.

Modelo Institucional. El modelo institucional se determina a partir de la interaccion de
sus partes, con el objetivo de ordenar y fomentar el crecimiento de la organizacion. En este
sentido, se basa en la proteccion de los intereses de los accionistas a través de la transparencia y
la implementacion de canales de comunicacion eficaces. Este modelo ha sido implementado
ampliamente, especialmente en el ambito del gobierno corporativo en empresas familiares. Su
enfoque se centra en la estructuracion de los 6rganos de gobierno, lo que genera un ecosistema

equilibrado entre accionistas, consejo de administracion, equipo directivo, entre otros. Segiin
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Restrepo y Rosero (2002), esta teoria se aleja de las posiciones teoricas estrictamente técnicas y
se orienta al analisis de los entornos institucionales, definidos como “mundos normativos
construidos socialmente, en los que existen las organizaciones” (Zucker, 1987). La teoria
institucional, entonces, se enfoca en la conformidad organizativa con las reglas sociales, de la
que se destaca el contexto institucional y los requisitos que las organizaciones deben cumplir
para obtener apoyo y legitimidad, los cuales provienen no solo del mercado, sino también del
Estado, de asociaciones profesionales, de sistemas de creencias generalizados, entre otros.

La institucionalizacion se apoya en cuatro elementos clave: 1) perdurabilidad, 2)
eficiencia y efectividad, 3) riesgo y 4) desconfianza de los stakeholders. A partir de estos
elementos, se traza una evolucion desde la informalidad hasta lo estratégico. Segiin Deloitte
(2011), la institucionalizacion se desarrolla en tres etapas: primero, se promueve un consejo de
administracion; segundo, con el proceso de madurez, se conforma un consejo de administracion
y comité; y, finalmente, en la tercera etapa se genera un modelo de gobierno dptimo mediante la

incorporacion de nuevas practicas. Este enfoque implica una evolucion constante del modelo.

Teoria del Shareholder o Stockholder. Los estudios sobre organizaciones han
analizado diversas vertientes. Segiin Friedman (1962), las organizaciones deben centrarse en el
uso eficiente de sus recursos y actividades para aumentar sus ganancias, dejando en segundo
plano la responsabilidad social y otras obligaciones morales, ya que el principal foco son los
accionistas. De acuerdo con Garzon (2011), esta teoria sostiene que:

[...] los accionistas son los unicos con derecho a participar de la renta creada por la

empresa, por tanto, en este caso el valor creado queda medido por lo que estos reciben.

Este enfoque implica que el gobierno corporativo se orienta a la relacion entre los
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accionistas y los directivos que controlan y gestionan la creacion de valor, y solo los

intereses de los accionistas se tienen en cuenta. El objetivo de la gestion es maximizar el

valor para el accionista. (p. 164)

La teoria de los stakeholders, surgida en 1962 con la expresion ‘stakeholders
perspective’, evolucion6 al reconocer a las personas y las organizaciones afectadas por las
actividades de una empresa, tanto a nivel social y cultural como ambiental (Fernandez y Bajo,
2012). Garzon (2021) sefiala que esta teoria, atribuida a Edward Freeman (1984), establece que:
“La organizacion debe tener en cuenta los intereses de los grupos de interés (empleados, clientes,
proveedores y acreedores), sin contradecir los principios éticos en que se apoya el capitalismo”
(p. 165).

Con el tiempo, esta teoria se ha diversificado, pues ahora se considera que los
stakeholders deben vincularse a los intereses legitimos, reconocidos de manera pluralista. A
partir de este enfoque, los stakeholders se clasifican en tres tipos: primarios, secundarios y
excluidos. Los primarios son aquellos directamente ligados a la organizacion, como accionistas,
clientes, creadores y funcionarios. Los secundarios son externos y se ven afectados por las
decisiones de la organizacion, como la comunidad y los medios de comunicacion. Los excluidos
no tienen interés econdémico directo en la organizacion.

Los stakeholders se clasifican seglin su poder, legitimidad y urgencia. En la literatura
académica se reconocen siete tipos de stakeholders:

Pasivo: sin poder de decision o interaccion.

Arbitrario: tienen mayor legitimidad que los pasivos, pero no influyen significativamente

en las decisiones de la organizacion.
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Reivindicador: poseen bajo poder y legitimidad, pero con caracteristicas que lo hacen una
parte interesada de alto potencial.

Dominante: reciben alta atencion dentro de la organizacidn, con poder y legitimidad.
Peligroso: carecen de poder, pero son Coercitivos para la organizacion.

Dependiente: su existencia depende del poder de otro stakeholder.

Definitivo: tienen alto poder y legitimidad, lo que implica una alta prioridad y atencion.

Teoria del Stewardship. La teoria del stewardship, propuesta por Donaldson (2008),
sostiene que no existe un conflicto de intereses y se orienta hacia una mayor eficacia a partir de
modificaciones en la coordinacion. A diferencia de la teoria de la agencia, esta teoria destaca la
importancia de una actuacion y administracion responsables. Segiin Garzon (2021), las
relaciones contractuales se desarrollan con base en la confianza, la reputacion, los objetivos
colectivos y la participacion, de manera que, como resultado de la reciprocidad relacional, se
genera la alineacion de intereses entre los participantes del gobierno corporativo (Van Slyke,
2006). Desde la perspectiva del stewardship, aunque los directivos reconocen los intereses de
otras partes, como clientes, empleados y proveedores, su primera responsabilidad es hacia los

accionistas (Garzon, 2021).

Enfoque del Conocimiento. Ademas de las teorias anteriores, se destaca el enfoque del
conocimiento, que se basa en la creacion de valor mediante el reconocimiento de oportunidades
de inversion. Segun Garzon (2021), este enfoque se fundamenta en el desarrollo del
conocimiento, que genera rentabilidad y eficiencia. Abarca diversas perspectivas, como la teoria

conductual (Cyert y March, 1963), la teoria econdmica evolucionista neo-schumpeteriana
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(Nelson y Winter, 1982) y la teoria de estrategias basadas en recursos y capacidades (Penrose,

1959).

Tipos de Sistemas de Gobierno Corporativo

Los modelos y tipos de sistemas de gobierno corporativo dependen del pais en el que se
desarrollen o establezcan, ya que se caracterizan por la forma en que cada Estado formula los
lineamientos para el manejo de los sistemas financieros y legales (Estrada, 2012). Ademas, existen
modelos que dependen del idioma, como el sistema anglosajon, adoptado por Estados Unidos y
Reino Unido. A pesar de su distancia geografica, ambos paises comparten elementos muy similares
en cuanto al empleo de buenas practicas de gobierno.

Con el fin de reconocer los tipos de sistemas de gobierno y sus comportamientos, a
continuacion, se describen brevemente los sistemas anglosajon, continental y emergente. Cabe
resaltar que cada préctica mencionada presenta diferencias en cuanto a su estilo, estructura y
enfoque, y se definen a partir de sus principios basicos como la transparencia y la participacion,

entre otros ya mencionados.

Sistema Anglosajon. El sistema anglosajon de gobierno corporativo se determina a partir
de dos modelos: uno influenciado por la teoria britanica y otro asociado con la estadounidense. En
ambos casos, existe una tendencia hacia los accionistas, quienes son denominados ‘shareholders’
(Barrio, 2016; Acosta, 2019). Este sistema, como se menciond anteriormente, se divide debido a
las practicas de dos paises: Estados Unidos y Reino Unido. En el primer caso, debe considerarse
que Estados Unidos posee uno de los capitales econdémicos mas importantes, dada su liquidez,

volumen y proceso de capitalizacion, ya que gran parte de las compatfiias globales se encuentran



. Modelo de Gobierno Corporativo para Fortalecer la Toma de 23
-.can Decisiones y la Rentabilidad Financiera de Pymes Familiares

alli. Esto presupone un control accionario predominantemente disperso, en el cual un accionista
puede tener acciones en diferentes empresas en porcentajes reducidos.

Con el fin de enfrentar este proceso disperso, entre otros factores de la economia
estadounidense, en 1980 surgid el interés por implementar mejores practicas de gobierno
corporativo para fortalecer el poder de decision de las organizaciones, principalmente aquellas
involucradas en adquisicion, inversion y control. En 1985, se cred el consejo de inversores
institucionales, cuyo objetivo fue velar por los intereses de los inversores institucionales y
monitorear las practicas relacionadas con el gobierno corporativo. A lo largo de los afios, el sistema
estadounidense promovi6 una mayor proteccion legal para esta figura. Lamentablemente, en 2001
y 2003 se presentaron escandalos y cambios en varias grandes empresas, lo que generd dudas sobre
la calidad y la efectividad del gobierno corporativo y la pérdida de confianza de los inversores.

De otra parte, en el Reino Unido, los procesos de gobierno corporativo han tenido un
comportamiento similar al de Estados Unidos. Dadas las caracteristicas econdmicas similares,
especialmente en términos de liquidez y sofisticacion financiera, se establecio una dispersion del
mercado accionario (Garde, 2012). Esto no impulsé el desarrollo de leyes de proteccion legal, sino
que promovié una autorregulacion sustentada en la implementacion de codigos de gobierno
(Franks y Mayer, 1996; Garzén, 2021). Un ejemplo de ello es el Informe Cadbury, mencionado al
inicio de este capitulo.

El Informe Cadbury fue el primero en abordar el gobierno corporativo a nivel mundial. Su
presentacion marco un hito histérico, ya que motivo a muchas empresas a modificar sus procesos
de toma de decisiones para incorporar un gobierno corporativo. Dentro del informe, se destacan
como principales aportaciones la creacion de un Comité de Administracion y un Comité de

Auditoria. Cabe mencionar que este informe ha sido complementado por otros que han contribuido
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a la comprension y funcionamiento de las organizaciones, tales como el Greenbury Report (1995),
Hampel Report (1998), Original Combined Code (1998), Turnbull Report (1999), Higgs Report
(2003), Smith Report (2003), Tyson Report (2003), New Combined Code (2003), y el Walker

Review of Corporate Governance UK Banking Industry (2009), entre otros.

Sistema Aleman. El gobierno corporativo aleman se basa en el capital accionario de las
organizaciones, el cual se caracteriza por estar concentrado y por un predominio del
financiamiento de origen bancario. El sistema de gobierno corporativo aleméan se basa en la
vinculacion de las empresas con un banco principal (Garde, 2012). En este modelo, las empresas
transfieren el control, ya sea total o parcialmente, a la entidad financiera. El banco, cuya funcion
principal es proporcionar fondos al grupo empresarial para su crecimiento econdmico, asegura el
reembolso del financiamiento mediante el control de las actividades del grupo (Garde, 2012). Esta
configuracion legal y econdmica se ve complementada por la propiedad cruzada de acciones y la
interconexion de las juntas directivas, las cuales colaboran para gestionar los negocios del grupo
(Garde, 2012).

Otras caracteristicas de este sistema incluyen un equilibrio enfocado en los stakeholders,
dejando de lado el interés por el aumento de la riqueza para los accionistas; el mercado de acciones
no tiene una gran incidencia en el crecimiento de la organizacion (Garde, 2012). Ademas, hay una
alta gestion dentro de las companias a partir del trabajo de dos consejos: el consejo superior
(Aufsichtsrat) y el gestor (Vorstand). El primero estd compuesto por representantes de los
accionistas y funcionarios, mientras que el segundo tiene bajo su responsabilidad la operacion y

es elegido por los miembros del consejo supervisor (Garde, 2012).
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Sistema Francés. El sistema francés estd orientado a la comprension de organizaciones
familiares o estatales. Se caracteriza por una falta de claridad en la fuente de financiamiento y un
enfoque inadecuado en cuanto a la propiedad concentrada. Ademas, tiene una gran cantidad de
empresas familiares y consorcios. A diferencia del modelo aleman, los bancos no tienen una gran
representacion. Este sistema se asimila al de muchos paises de Latinoamérica y Europa, como
Italia, Espafia y Portugal, donde las organizaciones familiares pasan el control de generacion en
generacion. En estos casos, el capital es abierto, no se brinda una alta proteccion a los accionistas
minoritarios, y en los ultimos afios se han fortalecido las regulaciones, principalmente en cuanto
al poder y la influencia de los pequefios accionistas.

Seglin la literatura académica, en este sistema predomina la acumulacion de cargos; por
ejemplo, el presidente del consejo de administracion también ejerce como presidente ejecutivo.
Ademas, siendo uno de los sistemas mads recientes, las practicas de gobierno corporativo (como
los coédigos asociados) se encuentran en proceso de edicidn segin las recomendaciones
internacionales. En este contexto, se destaca el Informe Vienot, desarrollado en 1995, que incluye
una serie de recomendaciones para la separacion de funciones y la necesidad de consejeros
independientes en los comités. Este informe fue reeditado en 1999 y se le hicieron modificaciones

que aclaran los procesos de remuneracion.

Otros Sistemas de Gobierno Corporativo. Ademas de los modelos previamente
mencionados, es crucial senalar que existen otros enfoques de gobierno corporativo que han
evolucionado y se han adaptado a contextos nacionales especificos. Estos modelos se caracterizan
por su capacidad para ajustarse a las particularidades econdmicas, culturales y politicas de cada

region, y reflejan las transformaciones en las estructuras corporativas dentro de esos contextos.
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Mecanismos del Gobierno Corporativo

Para Garcia (2003) y Garde (2012), la comprension del gobierno corporativo depende de
su alcance principal, es decir, la eficiencia econdmica y la toma de decisiones orientadas a
favorecer la organizacion. En la actualidad, el gobierno corporativo tiene como objetivo asegurar
los recursos y tomar decisiones adecuadas a partir de tres elementos clave: la participacion y
concentracion de la propiedad, el consejo de administracion y los 6érganos de control. Estos tres
elementos son considerados mecanismos de gobierno corporativo, orientados a minimizar costos
y reducir inconvenientes derivados de problemas de agencia. La seleccion de estos mecanismos
depende de los intereses y las problematicas particulares de cada organizacion. Lo importante, en
todos los casos, es abordar los conflictos de interés que puedan surgir y que afecten la toma de
decisiones y las inversiones.

Participacion y Concentracion de la Propiedad. La estructura de la propiedad
desempefia un papel fundamental en la toma de decisiones dentro de una organizacion,
especialmente en las empresas familiares. La participacién y concentracion de la propiedad se ha
relacionado con el poder de los accionistas, particularmente en contextos de alta dispersion
accionarial donde coexisten accionistas mayoritarios y minoritarios, cuyos intereses pueden
influir en la toma de decisiones (Garcia, 2003).

Las diferentes estructuras de propiedad pueden generar conflictos, por lo que es necesario
establecer un proceso de proteccion que permita una participacion equitativa sin importar el nivel
de concentracion de la propiedad. Si no se establece este mecanismo, podria surgir un control
hostil, caracterizado por el comportamiento de algunos miembros de la organizacidn, quienes,

debido a su poder, podrian afectar de manera significativa el valor y el potencial de la empresa.
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Para abordar este problema, la literatura académica propone la adopcién de politicas que
faciliten la mediacion entre los intereses de los accionistas y los inversores, a través de la
creacion de un protocolo, como el protocolo familiar en el caso de las empresas familiares
(Fernandez, 2007). De este modo, se lograria un equilibrio que beneficie a los accionistas en el
corto, mediano y largo plazo. Valladares et al. (2015) destacan que esto se conseguiria a través
de un analisis de la estructura de poder, determinado por variables como el tipo de control sobre
la empresa, el grado de concentracion de las acciones (Demsetz y Lehn, 1985) y el grupo que
ejerce el control. Es importante sefalar que el control debe ser entendido como la capacidad de
gestionar la organizacion, lo cual depende de las politicas, la distribucion de las acciones y las

habilidades de influencia (Fogelberg, 1980).

Organos de Administracion. El consejo de administracion es un érgano compuesto por
miembros electos o designados, cuya funcidn es supervisar las actividades de la organizacion. Su
creacion se origin6 de la separacion entre la propiedad y el control, lo que generd la necesidad de
monitoreo por parte de los propietarios de las empresas. Este consejo asume funciones de
evaluacion, monitoreo y control sobre los deberes y responsabilidades delegadas a nivel interno y
externo.

Los elementos y esquemas de supervision se detallan en un estatuto social de la
organizacion, determinado por un reglamento interno que especifica aspectos como el nimero de
miembros y su seleccion. El consejo de administracion tiene un papel clave en el gobierno
corporativo interno al reducir los costos generados por la agencia entre accionistas y propietarios.
Los miembros del consejo, que son principalmente administradores, pueden ser seleccionados

libremente por cada empresa, aunque esto estd sujeto a los marcos legales y oficiales. Es
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importante recordar que los primeros consejos de administracion surgieron durante la Edad
Media como un reconocimiento de la persona juridica, quien actuaba en ausencia de cualquier

accionista.

Organos de Control. Segin Monserrat (2011), los 6rganos de control estan directamente
relacionados con las estructuras y las personas creadas dentro de las empresas familiares para
implementar acciones concretas. Estos 6rganos mantienen un entorno de armonia, incrementan el
valor de la organizacion y facilitan el cumplimiento de sus objetivos. Algunos de ellos, como los
consejos de familia, el consejo de administracion o la asamblea de accionistas ya han sido
mencionados en este documento. Al respecto, Monserrat (2011) sefala que:

La asamblea de accionistas es el 6rgano supremo de gobierno de una empresa y

constituye un foro en el cual los propietarios abordan diversos temas para fijar posiciones

con respecto a la empresa que poseen. El consejo de administracion se encarga de
defender los intereses de los accionistas, que son clarificados gracias a las asambleas. El
consejo familiar, que surge de la asamblea familiar, articula formalmente y de manera

organizada los deseos e intereses de los miembros de la familia respecto al negocio. (p.

58).

En el caso de la empresa familiar, los érganos de control, como estructuras de gobierno,
determinan los elementos para dirigir la organizacion, pues estan interconectados con la
propiedad, la familia y la empresa. Esto implica un ejercicio de poder bajo la responsabilidad y
actuacion de los involucrados. En este sentido, los érganos de control son entendidos como un
consejo de familia compuesto Uinicamente por miembros de la familia, y dentro de sus funciones

se incluyen las siguientes, dirigidas a cumplir con los principios del gobierno corporativo:
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establecer canales de comunicacion, preservar la cultura y los valores familiares, planificar la
sucesion, orientar el desarrollo de las asambleas familiares, guiar la organizacion hacia la

profesionalizacion, entre otras.

Gobierno Corporativo en Colombia

El gobierno corporativo en Colombia se presenta como una posible solucion a las
problematicas de las empresas familiares, especialmente en lo que respecta a la transparencia de
la informacion, el manejo del capital y la toma de decisiones. Es importante entender que, segun
Correa et al. (2020), el gobierno corporativo en Colombia estd regulado por los antecedentes
legales existentes. A partir de esto, por ejemplo, se considera que se establezca una junta directiva
encargada de la toma de decisiones y el control financiero.

Desde una perspectiva historiografica, el gobierno corporativo en Colombia inicialmente
surge como consecuencia de las repercusiones que a largo plazo provocaron las crisis financieras
de 1982, que afectaron particularmente al sector cafetero, como lo afirmaban Goémez, Zapata y
Bentacourt (2016). Debido a esto se implementd el Decreto 4327, que cred la Superintendencia
Financiera de Colombia, que emiti6 la Resolucion 275 de 2001, mediante la que se adaptaron los
principios de buen gobierno y con ellos los estdndares para la consolidacion del gobierno
corporativo. Posteriormente, se promulgé la Ley 964 de 2005 y la guia de gobierno corporativo
para sociedades cerradas y de familia, publicada por la Camara de Comercio de Bogota (2009).

Sin embargo, ademads de este origen, el gobierno corporativo en Colombia estd impulsado
por el interés del pais de integrarse en los esquemas establecidos por la OCDE. Este objetivo
implica armonizarse con otras naciones para regularizar politicas econdmicas y sociales, mientras

se refleja la situacion real de las operaciones y la vida empresarial en el pais.
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De acuerdo con Correa et al. (2020), el analisis del gobierno corporativo debe centrarse en
la transformacion y la conformacion de una gestion corporativa, directamente asociada con los
objetivos de atencion a las necesidades de los grupos de interés, es decir, de los stakeholders. Como
se discutidé anteriormente, estos grupos pueden incluir accionistas, acreedores, proveedores,
clientes, empleados, entre otros. Es relevante mencionar que este enfoque se basa en las reflexiones
de Cadbury (1992) y Shleifer y Vishny (1997), quienes sostienen que una de las funciones del
gobierno corporativo es ser un proveedor de finanzas, ademas de permitir que las empresas
alcancen un mayor nivel de transparencia en el manejo de recursos.

Por otro lado, siguiendo a Correa et al. (2012), en Colombia existe un retraso en la
implementacion del gobierno corporativo, en comparacidn con otros paises o regiones. Este rezago
se evidencia en las investigaciones y en el desarrollo legal del pais. Sin embargo, en las Gltimas
décadas se ha observado un crecimiento en los estudios y en la formulacion de politicas sobre el
gobierno corporativo y las empresas familiares en Colombia (Quesada, 2013). El primer paso para
avanzar es reconocer las modificaciones y las reformas institucionales que buscan cumplir con los
estandares establecidos por la OCDE. Esto implica la creacion de un codigo nacional que permita
medir y evaluar el manejo financiero y la implementacion del gobierno corporativo. Aunque este
indice es voluntario en Colombia, para la OCDE es una norma fundamental que debe cumplirse

con el fin de garantizar un sistema financiero confiable y robusto.

Empresas Familiares
En el ambito empresarial, las empresas familiares representan una fuerza econdémica
relevante, ya que se destacan en sectores como la manufactura, la agricultura, la tecnologia, los

servicios y muchos otros, en diversas regiones del mundo. A lo largo de la historia, estas
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empresas han sido fundamentales en el desarrollo de economias locales y globales, y han
contribuido al crecimiento del empleo y la innovacion.

La particularidad de las empresas familiares radica en la interaccion entre los lazos
familiares y la gestion empresarial, un factor que distingue a estas organizaciones de las
empresas de propiedad dispersa o corporaciones mas grandes. Esta conexion profunda entre
familia y negocio genera una cultura empresarial Unica, en la que los valores, principios y
tradiciones familiares se entrelazan con las decisiones estratégicas y operativas. La influencia de
los miembros de la familia en la gestion puede ser tanto un motor de cohesiéon como un punto de
tension, dependiendo de como se asuman los roles y las responsabilidades dentro de la estructura
organizativa.

En cuanto a las estrategias, las empresas familiares tienden a adoptar un enfoque a largo
plazo en sus decisiones, dado que la continuidad del negocio y su legado familiar son prioridades
fundamentales. Esta perspectiva contrasta con las empresas mas orientadas a resultados
inmediatos o a las demandas de los accionistas externos. Las empresas familiares suelen ser mas
resilientes durante las crisis econdmicas, ya que las relaciones personales y el compromiso
emocional de la familia con el negocio pueden generar una mayor estabilidad y un enfoque mas
flexible ante los desafios.

Sin embargo, a pesar de sus ventajas, las empresas familiares enfrentan desafios
especificos que requieren una gestion cuidadosa. Uno de los principales retos es el manejo de los
conflictos familiares que pueden surgir debido a la falta de una clara separacion entre lo personal
y lo profesional. La sucesion es otro desafio critico, ya que la transicion del liderazgo de una
generacion a otra puede poner en peligro la estabilidad de la empresa si no se planifica

adecuadamente. Ademas, la concentracion del poder en manos de pocos miembros de la familia
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puede generar tensiones entre los distintos actores involucrados y limitar la capacidad de
adaptacion a cambios en el mercado o en el entorno competitivo.

A lo largo de esta seccion, se analizaran en detalle las caracteristicas que definen a las
empresas familiares, sus ventajas como actores clave en la economia global y los desafios que
enfrentan en su operacion y crecimiento. Este andlisis permitird comprender mejor su rol dentro
del panorama empresarial global, y como las empresas familiares pueden mejorar su

sostenibilidad y competitividad en un contexto cada vez mas dindmico y globalizado.

Definicion de Empresa Familiar

Las empresas familiares pueden ser definidas como instituciones que combinan aspectos
economicos con emociones, continuidad, sucesion e intereses comunes, lo cual esta en linea con
la compatibilidad de valores y tradiciones (Ferndndez, 2007). Una organizacion es considerada
familiar cuando sus elementos administrativos estdn vinculados a un linaje (Molina et al., 2016).
Por su parte, Kreisig et al. (2006) consideran que una empresa familiar puede conceptualizarse
desde su primera generacion, lo que indica que la definicion varia dependiendo de la perspectiva
adoptada (Garcia, 2003).

Bajo esta premisa, la empresa familiar se caracteriza por sus caracteristicas dindmicas,
que provienen principalmente de los intereses familiares asociados a una actividad lucrativa. Su
consolidacion se basa en la integracion de factores como los intereses de la familia, los vinculos
afectivos, los valores, las tradiciones y la idea de continuidad, sustentada en la preservacion de
esquemas historicos que validan su longevidad (Lucero, 2017). Esto implica que la definicion
estratégica de una empresa familiar busca la continuidad, reconociendo tanto su valor econdémico

como los valores compartidos entre la familia y la empresa. No obstante, existen diferencias
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sustanciales sobre cudndo una empresa debe considerarse familiar, pues a menudo se asocia con
la segunda generacion debido a la implicacion de la sucesion (Corbetta, 2008; Ward, 2004).

Seglin Molina et al. (2016), existen diversas conceptualizaciones de la empresa familiar,
muchas de las cuales estan vinculadas a la creencia de que son pequefias 0 medianas empresas,
sin considerar que algunas empresas familiares son de gran tamafio. Otros enfoques
tradicionales, como el propuesto por Dyer (2003), definen a las empresas familiares como
aquellas que combinan tres dimensiones clave: el compromiso familiar, la aportacion de la
familia y el proceso de profesionalizacion en la gestion.

Velazquez et al. (2011), siguiendo a Srebrow (1997) y Neubauer y Lank (1998),
argumentan que una empresa familiar es aquella controlada y operada por miembros de una
familia. Ademas, se sefala que, a pesar de la tendencia a definirlas por su tamafio, estas empresas
no deben limitarse a una vision de pequeios negocios, ya que muchas grandes empresas también
son familiares. Segiin De la Garza et al. (2011), los valores y tradiciones familiares son
fundamentales para definir una empresa familiar, ya que estos influyen directamente en su
imagen y en los procesos administrativos.

Ademas, Velazquez et al. (2011) identifican caracteristicas clave de las empresas
familiares, como la planificacion de la sucesion, la resolucion de problemas mediante el consejo
familiar, la estructura concentrada en pocas personas, la mejora continua de la gestion y la
promocion de la innovacion (Fernandez, 2007). Desde la perspectiva del poder y dominio en las
empresas familiares, Molina et al. (2016) las clasifican en tres tipos principales: tradicional,
hibrida y de influencia familiar. A continuacion, se describen estos tipos de empresa familiar.

Tradicional. La familia tiene un control completo, con capital cerrado y poca

transparencia en la gestion y finanzas. Representa el modelo clasico de la empresa familiar.
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Hibrida: El capital se abre parcialmente, lo que aumenta la transparencia y permite la
participacion de no familiares, aunque la familia mantenga un control significativo en las
decisiones.

De influencia familiar. El mercado influye en la empresa, lo que permite una mayor
participacion externa, pero la familia sigue controlando una parte significativa de las acciones.

Ademas, existen categorias adicionales para diferenciar una empresa familiar de otros
tipos de negocios, como la distincion entre empresas unifamiliares y multifamiliares (Mucci y
Telleria, 2003). Las empresas unifamiliares estin dominadas por un fundador y sus familiares,
adoptando una estructura patriarcal. En cambio, las empresas multifamiliares incluyen a personas
que no necesariamente estan vinculadas afectivamente, pero que participan en la sociedad segiin

las reglas establecidas sobre la propiedad y la toma de decisiones (Garcia, 2003).

Modelos para Comprender las Empresas Familiares

Desde una perspectiva académica, la empresa familiar es un tema de gran interés para la
investigacion, lo que ha dado lugar al desarrollo de diversas teorias y enfoques metodologicos
para su comprension. A continuacion, se presentan los modelos tedricos y metodoldgicos
establecidos que explican las partes esenciales que componen la empresa familiar, y que
conforman una estructura que influye tanto en su organizaciéon como en sus responsabilidades.
Estos modelos son: el modelo de los tres circulos, el modelo de los cinco circulos, el modelo

evolutivo tridimensional y el modelo de poder en la empresa familiar.

Modelo de los Tres Circulos. El modelo de los tres circulos es una de las herramientas

mas reconocidas para entender la dindmica Unica de las empresas familiares. Este modelo
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representa la interaccion de tres sistemas principales que coexisten y se superponen en las
empresas familiares: familia, propiedad y empresa (Tagiuri y Davis, 1996). Cada uno de estos
circulos representa un &mbito distinto con sus propios objetivos, roles y desafios, pero que estan
profundamente interconectados en el contexto de una empresa familiar (Tagiuri y Davis, 1996).

El modelo de Tagiuri y Davis sefala que los participantes de una empresa familiar
pueden desempefiar uno o varios roles simultdneamente, lo que puede generar conflictos entre
ellos debido a la posible busqueda de objetivos diferentes. Por ejemplo, como familiares, se
centran en preservar la unidad y el bienestar de la familia; como propietarios, buscan garantizar
el retorno de la inversion y la sostenibilidad de la empresa; y como gestores, su prioridad es
asegurar la eficiencia operativa de la organizacion (Tagiuri & Davis, 1996).

El sistema empresa busca el desarrollo y éxito de la organizacion a través de una
estructura organizativa adecuada, el desarrollo de las personas y la capacidad de adaptacion al
cambio (Amat, 2004). Este circulo incluye a todos los que trabajan en la empresa, sean miembros
de la familia o no. Aqui se encuentran los empleados, la alta direccion y otros actores
relacionados con las operaciones diarias del negocio. Los intereses en este sistema estan
centrados en la eficiencia operativa, el desempefio financiero, la innovacion y la competitividad
en el mercado. Los desafios suelen incluir la profesionalizacion, el manejo de recursos humanos
y la implementacion de estrategias que aseguren la sostenibilidad del negocio (Tagiuri & Davis,
1992)

En tanto que la familia se enfoca en el bienestar y la armonia de sus miembros, definiendo
una mision familiar, regulando las relaciones internas y gestionando eficazmente los 6rganos de
gobierno familiar (Amat, 2004). Este circulo incluye a todos los miembros de la familia, tanto los

que estan directamente involucrados en la empresa como aquellos que no lo estan. Los intereses



oo . Modelo de Gobierno Corporativo para Fortalecer la Toma de 36
o i Decisiones y la Rentabilidad Financiera de Pymes Familiares

en este sistema suelen estar relacionados con los valores familiares, las relaciones personales, la
armonia, la transmision de un legado y las dindmicas interpersonales (Tagiuri & Davis, 1996). Los
desafios aqui suelen incluir conflictos familiares, gestion de expectativas, preparacion de las
siguientes generaciones y equilibrio entre los intereses de la familia y los de la empresa (Tagiuri y
Davis, 1996).

Finalmente, la propiedad tiene como objetivo mantener la armonia entre los accionistas,
gestionar el patrimonio, mejorar la rentabilidad y la competitividad, mediante la planificacion
estratégica, la gestion de conflictos entre los propietarios y la planificacion del proceso de
sucesion (Amat, 2004). No todos los miembros de la familia son necesariamente propietarios, y
no todos los propietarios estan involucrados en la gestion de la empresa. Los intereses en este
ambito incluyen la maximizacion del valor de la inversion, la distribucion de beneficios, la
proteccion del patrimonio y la toma de decisiones estratégicas relacionadas con la propiedad,
como la venta de acciones o la diversificacion de activos (Tagiuri & Davis, 1992).

En la Figura 1 se visualiza dicho modelo y, posteriormente, se explica la conexion de los

tres circulos, que al sobreponerse generan siete perfiles:

Figura 1
Modelo de los Tres Circulos
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Propiedad
Familia Empresa

Nota: elaboracion propia a partir de Tagiuri y Davis (1986).

El modelo de Tagiuri y Davis permite identificar a los participantes de las empresas
familiares de acuerdo con el rol en cada sistema. De esa forma se presupone que cada miembro
que compone la empresa familiar tiene un proceso de incidencia y de caracterizacién propio
como sigue:

1. Familiares que no poseen participacion, dado su vinculo nulo con la propiedad y la
gestion.

2. Socios propietarios que no hacen parte de la familia y no toman papel o incidencia en la
gestion.

3. Miembros que se encuentran dentro de la gestion, pero no comparten ningin vinculo de
afectacion o sangre y tampoco tienen accion en la propiedad.

4. Familiares que a pesar de tener propiedad no participan en la gestion.

5. Propietarios que intervienen en la gestion, pero que no tienen ningun tipo de vinculo con

la familia.
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6. Gestores que hacen parte de la familia, pero que no son propietarios.

7. Finalmente, aquellos que son familiares, propietarios y a la vez gestores.

Modelo de los Cinco Circulos. Segiin Veldzquez et al. (2011), el modelo de los cinco
circulos es una ampliacion del modelo de los tres circulos. Su objetivo es facilitar la estructuracion
y la comprension de los posibles problemas que afectan, dentro de cada érea, la continuidad de la
empresa familiar. Este modelo agrega dos aspectos adicionales en comparacion con el modelo
anterior: la gestién y la sucesion. La gestion hace referencia a la dimension organizativa, al
planeamiento estratégico y al reconocimiento de un proceso de competitividad, caracteristicas
determinantes para el posicionamiento y desarrollo dentro del mercado. La sucesion, por su parte,
se entiende como el proceso de traspaso generacional, en el que se consideran factores criticos
como la actitud del lider para asumir su progresiva retirada, la relacion entre este y sus potenciales
sucesores, la planificacion y la gestion del proceso de traspaso de baston de mando a la siguiente

generacion (Veldzquez et al., 2011).

Figura 2

Modelo de los Cinco Circulos
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— «— | Propiedad

Negocio

Nota: elaboracion propia a partir de Pérez (2012).

Este modelo es una herramienta clave para comprender las dindmicas de la empresa
familiar, especialmente en la resolucion de conflictos asociados con los procesos de sucesion.
Desde un enfoque tedrico, la sucesion implica el reconocimiento del poder y los vinculos
familiares desde una perspectiva social. De este modo, no se trata solo del traspaso de una
responsabilidad, sino también del reconocimiento respecto a la toma de decisiones,
especialmente en aquellos casos donde la planificacion y el control estan bajo la potestad de un
unico miembro (Garcia, 2003; Garcia, 2005). En consecuencia, la sucesion se entiende como una
tension de poder dentro de la empresa familiar, ya que implica cambios tanto en las reglas y
formas de poder como en los procesos de administracion del capital y del liderazgo. La
conceptualizacion de este modelo dio lugar al modelo evolutivo tridimensional, reconocido como

el modelo de Gersick.
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Modelo Evolutive Tridimensional. Este modelo representa una evolucion y una
reflexion profunda sobre los enfoques tedricos previamente establecidos en los modelos de los
tres y cinco circulos. Desde una perspectiva tanto tedrica como metodologica, se sostiene que la
empresa familiar no debe considerarse como una entidad estatica, sino como un organismo en
constante cambio. En este sentido, es crucial analizarla como un proceso dinamico de proyeccion
y crecimiento a lo largo del tiempo. A medida que la empresa familiar evoluciona, los
comportamientos, roles y caracteristicas de los miembros de la familia que la conforman también
se transforman. Estas modificaciones estan influenciadas por una variedad de factores externos y
situaciones que afectan tanto a la familia como a la estructura empresarial, tales como
“matrimonios, divorcios, nacimientos y muertes, la entrada y salida de gerentes, empleados,
socios y accionistas” (p. 6). Estos eventos impactan no solo la estructura familiar, sino también la
gestion, los procesos de toma de decisiones y la adaptacion de la empresa a nuevos desafios y
oportunidades en el mercado. Asi, este modelo enfatiza la necesidad de considerar el entorno
cambiante y las relaciones interpersonales como factores determinantes en la evolucion de la

empresa familiar (Pérez, 2012).

Figura 3

Modelo Evolutivo Tridimensional
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Nota: Elaboracion propia a partir de Pérez (2012).

La clave principal para entender este modelo radica en considerar la sucesion como una
amenaza que, en realidad, puede convertirse en una oportunidad para redefinir los objetivos y las
estrategias de gestion dentro de una empresa familiar. Es importante sefialar que las empresas
familiares suelen enfrentar serios desafios para sobrevivir a la tercera generacion, lo que
convierte la sucesion en una etapa de alta inestabilidad, y que afecta profundamente la estructura,
la propiedad y el disefio organizacional establecidos desde sus inicios.

Segun Garcia (2005), el modelo evolutivo tridimensional establece que el subsistema de
la “propiedad” pasa por tres fases evolutivas: la compania de propietario controlador, la sociedad
de hermanos y el consorcio de primos. Diversos autores coinciden en que la transicion entre estas
etapas es particularmente compleja, lo que se refleja en los bajos indices de éxito en las empresas
que han atravesado este proceso. En cuanto a la “familia”, su evolucion se divide en cuatro fases:

familia joven de negocios, ingreso en el negocio, trabajo conjunto y cesion de la batuta. Por
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ultimo, en el dominio de la “empresa”, se identifican tres fases: arranque, expansion-
formalizacion y madurez.

Para entender el funcionamiento de este modelo, es necesario reconocer que los
conceptos de propiedad, familia y empresa son cambiantes y dependen de una evolucion tanto
individual como conjunta. Ademas, estos tres elementos actiian como categorias o variables que
se desarrollan de manera independiente, pero también interdependiente (Zamudio y Satsumi,
2014). Los cambios en estos conceptos se estructuran de la siguiente manera:

Evolucion de la propiedad: El control de la propiedad puede variar segun los niveles de

concentracion, que van desde una estructura individual hasta una mas colectiva. La

propiedad esta vinculada tanto a la autoridad como al capital, y puede generar estructuras
mas complejas a medida que avanza el proceso de sucesion. Es clave tener en cuenta que
tanto el control como las funciones de los propietarios estan orientadas al cumplimiento
de los objetivos organizacionales, con un enfoque central en los intereses y necesidades
de la empresa.

Evolucion de la familia: La categoria de familia se transforma segiin elementos como el

nimero de miembros, los vinculos afectivos, las relaciones interpersonales e

intrapersonales y los conflictos. La evolucion de la familia impacta en la empresa familiar

e influye tanto en los procesos de cooperacion y comunicacion intergeneracional, como

en aspectos cruciales como el liderazgo.

Evolucion de la empresa (o del negocio): La evolucion de la empresa se refleja en los

avances, tanto positivos como negativos, a lo largo del tiempo. Este desarrollo puede

verse como una progresion desde su creacion, pasando por el crecimiento o expansion,

hasta la madurez y, eventualmente, la disolucion. Esta evolucion se entiende de manera
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metaforica, asociada a la estabilidad organizacional y el compromiso entre los directivos

y los propietarios, con un vinculo estrecho entre estabilidad econdmica y financiera.

Modelo de Poder en la Empresa Familiar. Pérez (2012) identifica el modelo de poder,
que surgi6 en el afio 2000, como una respuesta a la necesidad de comprender los
comportamientos dentro de las empresas familiares. En este modelo es crucial diferenciar entre
la familia y la empresa, y desvincular los principios asociados a las relaciones entre ambos, asi
como los vinculos afectivos. Este enfoque establece cuatro niveles de analisis que interfieren de
manera particular, sin un esquema de interconexion predeterminado, a diferencia de los modelos
previamente descritos. Estos niveles son: ideoldgico, politico, econdmico y de continuidad.

En los cuatro modelos presentados (tres circulos, cinco circulos, evolutivo y de poder),
las caracteristicas de las empresas familiares adquieren una nueva comprension y magnitud. El
modelo de poder, considerado uno de los mas recientes, pone especial énfasis en el poder dentro
de las empresas familiares. Ademas, permite entender como este poder adquiere una relevancia
destacada en las politicas de liderazgo, relacionadas tanto con el patrimonio como con la
continuidad de la empresa. Es importante senalar que, al referirse al patrimonio de manera
exclusiva, el modelo no establece una conexion directa con cuestiones econdmicas, Sino mas
bien con aspectos sociales vinculados a la estructura familiar y organizacional.

Es fundamental reconocer que la estructura de las empresas familiares esta estrechamente
relacionada con la administracion del riesgo. En este sentido, se considera que las empresas
familiares presentan tanto ventajas como desventajas que pueden aumentar o disminuir segin el
reconocimiento de sus caracteristicas. Entre las ventajas se encuentran la mayor flexibilidad

frente al cambio, dependiendo de las estrategias implementadas y del tipo de empresa familiar.
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Ademas, la cercania emocional y los lazos afectivos permiten una mayor integracion entre los
diferentes sectores de la organizacion, lo que facilita la toma de decisiones. La ausencia de una
jerarquia rigida, especialmente en las pequefias y medianas empresas, fomenta una estructura
mas horizontal, lo que promueve transformaciones y didlogos abiertos. También existe la
posibilidad de que los herederos ocupen cargos clave dentro de la empresa, lo que favorece la
integracion generacional. La proximidad entre la organizacion, la familia y el poder, y la mayor
agilidad en la toma de decisiones, son otras ventajas destacadas.

Por otro lado, entre las desventajas se destacan la lucha constante por el poder, la falta de
distincion entre propiedad y gestion en muchos casos, la gestion de recursos humanos, que se
convierte en un reto debido a los vinculos entre el organigrama y las relaciones familiares, la
reduccion en la planificacion estratégica y la falta de claridad sobre el proceso de liderazgo y la

continuidad, asi como otras caracteristicas esenciales de la empresa.

Elementos Distintivos en las Empresas Familiares

Las empresas familiares tienen caracteristicas distintivas que generan tanto ventajas como
desventajas, lo que fomenta un interés académico y de investigacion enfocado en analizar las
estrategias para su funcionamiento. Segiin Tagiuri y Davis (1986), los atributos ambivalentes de
la empresa familiar, derivados de la superposicion de la familia, la propiedad y la gestion, son
fundamentales y representan tanto ventajas como desventajas (p. 12). A continuacion, se revisan
algunos elementos que son particulares en las empresas familiares.

En cuanto a las caracteristicas positivas, se destaca que los esquemas accionarios tienden a
fortalecer la inversion de capital, lo que garantiza la generacion de nuevos recursos. Ademas,

existe un mayor grado de complicidad entre los miembros de la empresa, lo que facilita un
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reparto de responsabilidades mas efectivo y, en consecuencia, mejores resultados (Saavedra,
2011). Regularmente, también se observa un punto de vista comun que favorece el éxito
organizacional (Avendafio et al., 2009; Ayup et al., 2008). Velazquez et al. (2011) enumeran las
ventajas de las empresas familiares como afecto, comprension, autoridad, conocimiento,
compromiso, flexibilidad, orgullo, formacion, libertad y confidencialidad.

Desde la teoria moderna, la estructura del capital esta directamente relacionada con la
concentracion de la propiedad. Segiin Watkins y Flores (2016), la concentracion de la propiedad
se determina a partir de un analisis de factores externos e internos. Entre los factores externos se
encuentran los marcos juridicos y legales, que afectan la proteccion de la inversion y los
intereses de los accionistas. Los factores internos incluyen aspectos como la
internacionalizacion, la independencia del consejo de administracion, el grado de
endeudamiento, la vinculacion con bancos, el desempefio empresarial, el tamafio y la edad de la
empresa (p. 225).

Pindado et al. (2011) sefialan que existe una relacion estrecha entre la concentracion de la
propiedad y la empresa familiar, tema que ha sido objeto de diversas investigaciones,
especialmente aquellas orientadas a la resolucion de problemas de agencia entre propietarios y
directivos. En este contexto, los propietarios, quienes generalmente forman parte de la familia,
estan interesados en la supervivencia de la empresa, lo que los lleva a explorar nuevos horizontes
para aumentar el valor de mercado de la empresa familiar.

Sin embargo, las empresas familiares también enfrentan caracteristicas negativas. Una de
las principales es la baja tasa de supervivencia a la tercera generacion, lo que pone en riesgo su
continuidad. Este fendémeno esta relacionado con los conflictos de intereses que surgen en la

interseccion de los sistemas familiares y empresariales. Ademas, otras desventajas incluyen la
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resistencia a los procesos de modernizacion, el favoritismo, la adopcidn de criterios subjetivos
para la gestion econdmica y administrativa, entre otros (Acosta et al., 2019). Velazquez et al.
(2011) agregan que las desventajas de las empresas familiares estan vinculadas con la
organizacion y capacitacion, delegacion, manejo de conflictos, comunicaciones, planificacion de
negocios, politicas de empleo y planes de sucesion (Ferndndez, 2007).

Desde la perspectiva de la gestion empresarial, la empresa familiar implica la interaccion
de dos sistemas que buscan alcanzar intereses econdmicos. Estos sistemas actiian como
instituciones sociales: la familia y la empresa (Donneley, 1964). Asi, la empresa familiar, en
términos abstractos, es una estructura compleja en la que la familia no solo tiene control sobre la
propiedad, sino que también juega un papel crucial en la toma de decisiones. Segun Rivera
(2013), la complejidad de la empresa familiar proviene precisamente de los estrechos vinculos
entre la familia, la propiedad y la empresa, lo que genera un solapamiento de roles y dificulta la
separacion entre los &mbitos familiar y empresarial. Esto puede llevar a que los valores, la
historia familiar y las pautas de comportamiento interpersonal influyan predominantemente en la
empresa (p. 13).

Seglin Mufioz et al. (2020), otras caracteristicas de las empresas familiares incluyen:

e El control de las acciones en manos de una familia o sus herederos, aunque también
puede haber control multifamiliar.

e Las relaciones dentro de la empresa familiar estan influenciadas por los lazos
familiares, que, aunque a menudo determinan el proceso de sucesion, no siempre lo

hacen dependiendo del tipo de empresa familiar.
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e La estructura organizativa de la empresa familiar es particular, con los miembros de la
familia ocupando posiciones importantes en el consejo de administracion, lo que
condiciona la estructura de la empresa.

e La cultura organizacional est4 influenciada por las creencias y valores del fundador o
de la familia.

A continuacion, se abordan con mayor detalle algunos de estos elementos distintivos de las
empresas familiares.

Cultura. La cultura familiar puede definirse como el conjunto de creencias, valores y
objetivos que estan profundamente arraigados en la historia y los vinculos de la familia (Hall et
al., 2001). Esta cultura no solo refleja la identidad compartida dentro del nticleo familiar, sino
que también guia las interacciones y decisiones dentro de la empresa familiar. Cuando los
miembros de la familia comparten valores y tienen una cultura comun, la integracion y
coordinacion entre ellos tienden a mejorar (Krishnan, 2020). Esta cohesion cultural facilita la
cooperacion, ya que las decisiones se alinean con los principios fundamentales que todos los
miembros consideran importantes, lo que permite un enfoque comun para el negocio.

Ademas, cuando los valores son compartidos, las tensiones internas y los conflictos se
reducen, lo que favorece una comunicacién mas fluida y eficiente. Los miembros de la familia, al
comprender y respetar los valores fundamentales de la organizacion, logran un entendimiento
mutuo que mejora la dinamica laboral. La cultura familiar influye también en como se gestionan
las relaciones interpersonales dentro de la empresa, creando un ambiente méas armonioso y
cohesionado, centrado en los objetivos comunes. Este entorno propicia un clima de confianza y
lealtad que no solo mejora la toma de decisiones, sino que también refuerza la competitividad y

sostenibilidad a largo plazo de la empresa familiar.
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Identidad familiar y valores. Como se menciono anteriormente, una parte fundamental
de la cultura en una empresa familiar esta compuesta por su identidad y sus valores. Estos
aspectos son esenciales no solo dentro del entorno laboral, sino también fuera de ¢él, ya que la
familia influye en las conductas de sus miembros para garantizar que actuen de manera
apropiada ante los diferentes grupos de interés, tales como empleados, proveedores y clientes
(Tagiuri & Davis, 1996). La atencion constante a la imagen familiar y la supervision de las
conductas contribuyen significativamente a fortalecer la conciencia sobre los valores familiares y
la mision comun que une a los miembros de la empresa, tanto familiares como no familiares
(Tagiuri & Davis, 1996). Esta mision compartida y estos valores forman un tejido de cohesion
que va mas alla de las relaciones laborales, creando una identidad empresarial basada en
principios fundamentales.

Los valores familiares desempefian un papel esencial en el desarrollo de la identidad
dentro de la empresa, pues se encuentran estrechamente vinculados con el legado y la reputacion
del apellido familiar. Estos valores no solo influyen en las relaciones personales entre los
miembros de la familia, sino también en la manera en que interactiian dentro del &mbito laboral.
De esta forma, los valores actian como un hilo conductor que une ambos entornos y crea una
identidad compartida que trasciende el espacio de trabajo (Tagiuri & Davis, 1996).

Para los miembros de la familia, el apellido no solo representa una herencia, sino también
una responsabilidad de preservar la reputacion construida a lo largo del tiempo. Esta percepcion
es crucial dentro de las empresas familiares, ya que la imagen de la familia influye directamente
en como son percibidos los miembros, tanto dentro como fuera del entorno laboral. Los grupos

de interés esperan que los miembros de la familia se comporten de acuerdo con los valores
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asociados a ese apellido, lo cual tiene un impacto directo en la forma en que se percibe el
negocio (Tagiuri & Davis, 1996).

El comportamiento de un miembro de la familia tiene un impacto significativo en la
reputacion colectiva, ya que los rasgos de un individuo se extienden a la imagen global de la
familia y de la empresa. Las actitudes negativas, como la falta de profesionalismo o el
comportamiento desleal, pueden deteriorar la confianza y perjudicar la reputacion tanto de los
miembros como de la organizacion en su conjunto. Por el contrario, los comportamientos
positivos refuerzan la imagen del apellido familiar, proyectando solidez y confiabilidad, lo que
beneficia tanto a la familia como al negocio (Tagiuri & Davis, 1996). Ademas, la manifestacion
de afecto entre los miembros de la familia no solo fortalece los lazos emocionales, sino que
también puede tener un profundo impacto en la motivacion interna. Esta motivacion excepcional
fomenta la lealtad y crea un ambiente de confianza, donde los miembros se sienten mas
comprometidos tanto con la empresa como con sus familiares. Este apoyo y afecto mutuo puede
ser un factor clave en el éxito y la estabilidad de la empresa familiar, ayudando a consolidar una
vision comun que impulsa la organizacion a largo plazo (Tagiuri & Davis, 1996).

Proposito organizacional. El proposito organizacional de una empresa es un
componente clave que define su direccion y vision a largo plazo (Chua et al., 2024). Este
propdsito se basa en los valores fundamentales que guian a la organizacion, y en el caso de las
empresas familiares, estd profundamente enraizado en la cultura y los valores de la familia. Una
forma de entender la cultura en las empresas familiares es mediante la escala F-PEC (Astrachan
et al., 2002). Esta escala se centra en dos aspectos clave: primero, en como los valores familiares
influyen en las decisiones empresariales y la resolucion de conflictos, dado que el sistema de

valores familiar guia el comportamiento en la empresa. Segundo, en el nivel de compromiso de
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los miembros de la familia con el negocio, el cual se determina por tres factores: la alineacion de
sus creencias personales con los objetivos de la empresa, la disposicion para contribuir al
negocio, y el deseo de mantener una relacion cercana con la empresa (Astrachan et al., 2002).
En las empresas familiares, el vinculo estrecho entre los miembros de la familia y la
organizacion juega un papel crucial en el desarrollo de un propdsito organizacional sélido. El
compromiso emocional hacia la empresa, basado en la conexion familiar, impulsa a los
miembros a alinearse con los objetivos del negocio y a contribuir activamente al éxito de la
organizacion (Tagiuri & Davis, 1996). Esta unidad, nutrida por el legado familiar, va mas alla de
los intereses econdmicos inmediatos y crea un proposito que incluye la mision de preservar el
apellido, los valores y la reputacion de la familia, los cuales han sido construidos a lo largo de
generaciones (Tagiuri & Davis, 1996). Tal cohesion, que no se basa inicamente en la
motivacion financiera, fortalece la identidad compartida de la familia, lo que a su vez refuerza el
proposito y la mision de la empresa, un factor que resulta mucho mas dificil de replicar en
organizaciones no familiares (Tagiuri & Davis, 1996).
El comportamiento de los miembros de la empresa familiar estd estrechamente influenciado por
la historia compartida de la familia, lo que les permite entender las fortalezas y debilidades de
cada miembro (Tagiuri & Davis, 1996). Esta relacion, formada a lo largo de los afios, impacta
directamente en el propdsito organizacional, ya que los valores y experiencias de la familia guian
la vision comun de la empresa. Cuando la relacion es positiva, facilita una cohesion interna que
promueve el desarrollo de un proposito organizacional s6lido. Sin embargo, cuando existen
conflictos no resueltos, esto puede dificultar la confianza y la alineacion entre los miembros,
afectando negativamente tanto la dindmica interna de la familia como la direccion del negocio

(Tagiuri & Davis, 1996).
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Profesionalizacion de la empresa familiar

La profesionalizacion en las empresas familiares se refiere a un conjunto de précticas
orientadas a mejorar su eficiencia y sostenibilidad a largo plazo (Polat, 2020). En primer lugar, la
profesionalizacion de la administracion implica incorporar personal externo cualificado, como
gerentes no familiares, miembros de la junta y altos ejecutivos, para aportar habilidades de
gestion que faltan en la familia (Polat, 2020). Este proceso incluye dimensiones clave:
participacion no familiar en la administracion, delegacion y descentralizacion de autoridad, y
profesionalizacion de la junta y los administradores. Las empresas familiares suelen tener baja
participacion de personas externas, con los fundadores y sus familiares controlando la gestion
(Amran y Ahmad, 2010). Sin embargo, incorporar personal externo mejora la competitividad, la
innovacion y la gestion, aportando una perspectiva fresca y ampliando la red de contactos
(Fernandez-Ortiz et al., 2007). A pesar de sus beneficios, este proceso puede generar desafios,
como la adaptacion cultural de los gerentes externos y riesgos de comportamiento oportunista, lo
que requiere mecanismos de control adicionales (Fang et al., 2017).

La delegacion de autoridad es otro desafio, ya que, en muchas empresas familiares, el
poder recae en el fundador o en los familiares (Gedajlovic et al., 2004). Para aprovechar las
capacidades de los gerentes externos, es crucial permitir que tomen decisiones sin interferencias
familiares, lo que reduce la dependencia del sucesor y mejora la efectividad de la gestion
(Charan et al., 1980).

Una junta directiva eficiente es clave para el buen gobierno corporativo y la creacion de
valor (Hinna y Monteduro, 2017). La inclusiéon de miembros independientes en la junta mejora
su eficiencia, ya que reduce sesgos y facilita una supervision mas objetiva (Rashid, 2018). Una

junta profesionalizada genera estrategias mas efectivas, expande redes y resuelve disputas
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familiares (Stewart y Hitt, 2012). Ademas, los miembros externos aportan recursos valiosos
como conocimientos especificos y asesoria (Lien y Li, 2014).

Ademas de contratar gerentes externos, es fundamental que los miembros de la familia en
la administracion reciban formacion continua y experiencia laboral para actuar segun normas
profesionales (Polat, 2020). EI mentorazgo y la evaluacion periddica de los miembros de la
familia promueven la meritocracia y mejoran la capacidad de gestion (Stewart y Hitt, 2012).

En segundo lugar, la profesionalizacion de la estructura organizacional, los procesos y las
operaciones implica un enfoque integral que abarca tanto la gestion profesional como las
estrategias y estructuras organizativas necesarias para un desarrollo eficaz (Gupta y Levenburg,
2010). Esta profesionalizacion involucra cuatro dimensiones clave: estructura organizativa
formal, mecanismos formales de control, practicas de recursos humanos y planificacion
estratégica. La profesionalizacion requiere reglas y procedimientos claros que permitan un
control eficiente, reduciendo la ambigiiedad de roles y ayudando a evitar conflictos, garantizando
una operacion eficiente (Moores & Mula, 2000). Esto es esencial para afrontar la complejidad de
las empresas familiares y facilitar la toma de decisiones en todos los niveles de la organizacion
(Gedajlovic et al., 2004).

Los mecanismos formales de control ayudan a reducir los costos de agencia, mejorando la
transparencia y la credibilidad en la gestion, y alineando los objetivos personales con los
organizacionales (Polat, 2020). Herramientas como presupuestacion, contabilidad y gestion de la
calidad son fundamentales para una profesionalizacion efectiva (Polat, 2020).

Las empresas familiares enfrentan desafios relacionados con la falta de empleados
cualificados, lo que limita su crecimiento (Dyer, 2006). La implementacion de practicas de

gestion de talento basadas en el mérito, como el reclutamiento y la evaluacion de desempefio,



RIEX . Modelo de Gobierno Corporativo para Fortalecer la Toma de 53
-.can Decisiones y la Rentabilidad Financiera de Pymes Familiares

ayuda a superar el nepotismo y mejora el ambiente laboral y el desempefio organizacional
(Tagiuri & Davis, 1996). En cuanto a la planificacion estratégica, aunque esencial para todas las
organizaciones, las empresas familiares son menos propensas a utilizarla (Eddleston et al., 2013).
La planificacion estratégica permite utilizar los recursos de manera efectiva para obtener una
ventaja competitiva, pero debe estar alineada con la estructura, el gobierno y la cultura de la
organizacion (Sirmon & Hitt, 2003).

En tercer lugar, la profesionalizacion de la relacion entre la familia y la empresa en las
empresas familiares se vuelve crucial a medida que crecen, ya que la disparidad en metas,
valores y necesidades puede generar conflictos que afecten el desempefio (Ward, 1997). Para
evitar estos conflictos, es fundamental formalizar la relacion familiar con la empresa mediante
mecanismos de gobierno formales y un plan de sucesion.

Herramientas como reuniones familiares, el consejo de familia y el protocolo familiar
ayudan a formalizar la relacion de la familia con la empresa, mejorando la comunicacion y
garantizando el consenso entre los miembros de la familia, directivos y accionistas (Polat, 2020).
Estos mecanismos permiten resolver asuntos familiares de manera estructurada y mantener la
unidad familiar (Suess-Reyes, 2014). Las reuniones familiares contribuyen a fortalecer la
cohesion emocional y la identificacion con el negocio (Labaki, 2011), mientras que el consejo de
familia facilita la armonizacion de intereses y la continuidad generacional (Gersick & Feliu,
2014). El protocolo familiar, por su parte, establece explicitamente los valores y principios que
guian la relacion de la familia con la empresa.

La existencia de un plan de sucesion claro y anticipado ayuda a asegurar la continuidad
empresarial y la convivencia familiar, reduciendo la incertidumbre y las rivalidades entre

herederos (Poza, 2010). Este plan debe definirse con antelacion para mantener la armonia
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familiar y organizacional e incluye la definicion de una vision compartida, la capacitacion de
sucesores y el traspaso formal de la gestion (Miller & Le Breton-Miller, 2005). Ademas, la
incorporacion de miembros externos a la familia en el proceso de sucesion puede mitigar la
exclusion de los no familiares de decisiones clave (Schulze et al., 2003).

Por ultimo, la profesionalizacion en las empresas familiares no solo abarca la
administracion, la estructura organizacional y la relacion familiar con la empresa, sino también la
profesionalizacion de los empleados y del ambiente de trabajo y la cultura organizacional. La
competencia ocupacional y la cualificacion de los empleados son clave para lograr resultados
Optimos en sus tareas (Hammer, 2000). El profesionalismo conductual implica capacitar y
desarrollar a los empleados para que actuen con responsabilidad, integridad, confiabilidad y
puntualidad (Clark, 2010). Por otro lado, la profesionalizacion del ambiente de trabajo y la
cultura organizacional se basa en valores compartidos como el respeto mutuo, la confianza, la
cooperacion y la comunicacion efectiva, lo cual transforma no solo la estructura de la empresa,
sino también su cultura organizacional y el comportamiento de los miembros (Gimeno & Parada,
2013).

Los grupos de interés en las empresas familiares

La forma en que las empresas incorporan a sus grupos de interés depende del modelo de
gobierno corporativo que adopten. En un modelo centrado en los grupos de interés, se destaca
como la estructura de control impacta el bienestar de todos los stakeholders, priorizando las
relaciones con empleados, proveedores, clientes, el Estado y la sociedad en general, ademas de
los propios accionistas (Tirole, 2001). Asi, el gobierno corporativo no se limita a la perspectiva
clasica de que las empresas existen inicamente para maximizar la utilidad de sus inversionistas

(Jeffers, 2005), en la cual el objetivo principal es garantizar el retorno de la inversion a quienes



RIEX . Modelo de Gobierno Corporativo para Fortalecer la Toma de 55
-.can Decisiones y la Rentabilidad Financiera de Pymes Familiares

suministran el capital (Shleifer & Vishny, 1997). Por el contrario, se concibe como un
mecanismo que asegura una conducta empresarial adecuada hacia todos los grupos de interés
(Williamson, 1984).

A partir de lo anterior, se pueden identificar dos enfoques principales al analizar la
atencion que las empresas brindan a sus grupos de interés. Por un lado, esté la perspectiva basada
en la responsabilidad social y el bien comun, que sostiene que el éxito de una empresa depende
de alinear su vision y valores con las necesidades de la sociedad en general. Este enfoque resalta
que las empresas no solo deben buscar beneficios econdmicos, sino también contribuir
activamente al bienestar colectivo, integrando practicas éticas y sostenibles en su modelo de
gestion (Martinez-Echevarria, 2011). Por otro lado, el enfoque clésico orientado a los accionistas
argumenta que la principal responsabilidad de una empresa es maximizar las ganancias dentro
del marco legal (Friedman, 1970). Este enfoque prioriza la eficiencia en el uso de recursos y la
generacion de valor para los accionistas como objetivo central, relegando a un segundo plano las
responsabilidades sociales que no generen un beneficio econdmico directo (Friedman, 1970).

La literatura sugiere que las empresas familiares tienden a desarrollar un modelo de
gobierno corporativo mas alineado con los grupos de interés que con un enfoque centrado
unicamente en los accionistas, debido a la influencia de los valores de las familias propietarias.
Esta orientacion esta motivada, en parte, por la preocupacion por la reputacion tanto de la
empresa como de la familia (Anderson et al., 2003; Miller & Le Breton-Miller, 2005), lo que las
lleva a establecer relaciones duraderas con sus grupos de interés, fundamentadas en la confianza
mutua (Anderson et al., 2003). Ademas, esta tendencia responde a la vision a largo plazo que
predomina en las empresas familiares, lo que les permite comprometerse genuinamente con los

acuerdos establecidos con otros grupos de interés (Andres, 2008).
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En la literatura, existe un consenso amplio respecto a que uno de los principales objetivos
de la implementacion de practicas de responsabilidad social empresarial es mejorar la reputacion
de la empresa ante sus grupos de interés (Whetten & Mackey, 2002). Este objetivo se basa en la
idea de que las acciones responsables generan confianza y fortalecen las relaciones a largo plazo
con los diferentes actores involucrados, como empleados, clientes, proveedores y la comunidad
en general. De esta manera, las empresas buscan no solo cumplir con sus responsabilidades
econdmicas y sociales, sino también construir una imagen positiva y solida que les permita
mantener su competitividad y sostenibilidad.

Los elementos distintivos de las empresas familiares son altamente compatibles con esta
vision, dado que estas organizaciones suelen tener una preocupacion constante por la reputacion,
tanto de la empresa como de la familia propietaria (Anderson et al., 2003; Miller & Le Breton-
Miller, 2005). La reputacion es un activo valioso que las empresas familiares protegen y cultivan
debido a su impacto directo en la percepcion publica y en la relacion con los grupos de interés
(Anderson et al., 2003; Miller & Le Breton-Miller, 2005). En este contexto, el alto nivel de
compromiso de las empresas familiares con la preservacion de su imagen y el fortalecimiento de
la confianza con los stakeholders las lleva a desarrollar de manera més pronunciada précticas de
responsabilidad social empresarial. Estas empresas adoptan practicas que van mas alla de las
estrictas exigencias legales y comerciales, buscando generar un impacto positivo en la sociedad y
demostrar su responsabilidad frente a los desafios sociales y ambientales.

Esta orientacion hacia la responsabilidad social empresarial ha sido ampliamente
documentada, ya que se ha observado que las empresas familiares son mas propensas a

desarrollar un mayor grado de compromiso con la responsabilidad social debido a su visiéon a
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largo plazo y la relevancia de su reputacion en el éxito duradero de la empresa (Cennamo et al.,

2012; C. Cruz et al., 2014; Faller & Zu Knyphausen-Aufsef3, 2018).

La Empresa Familiar en Colombia: Antecedentes, Reflexiones y Retos

Las primeras investigaciones sobre la empresa familiar comenzaron en la década de
1950. Empresas familiares como Erickson y Kindleberger fueron de los primeros objetos de
estudio. Estos andlisis se consolidaron con la publicacion de Family Business Review en 1988,
donde se hace referencia a las propuestas tentativas para comprender y abordar las problematicas
de las empresas familiares, especialmente en torno a la sucesion, el control, el uso de la
propiedad, entre otros aspectos.

Estas aproximaciones tedricas y epistemoldgicas dieron lugar a la implementacion de tres
lineas fundamentales de comprension de la empresa familiar.

La primera linea se entiende como una descripcion y busca identificar la existencia de
una figura en el &mbito econdmico que presenta una serie de vinculos e interacciones
problematicas, sin una solucién optima o facilmente alcanzable. Esta linea se orientd
principalmente a partir de la teoria de la agencia (Donnelley, 1964; Levinson, 1971; Barry, 1975;
Jensen y Meckling, 1976).

La segunda linea representa un avance al reconocer la empresa familiar como objeto de
estudio, lo que permitié abordarla desde una perspectiva cientifica e institucional. Esta linea
implica una actividad profesional, en la que un tercero analiza y propone explicaciones o
soluciones para cuestiones como los dérganos de gobierno, el proceso de sucesion, el papel de los
hijos en la empresa, entre otros. Al igual que en la primera linea, se recurri6 a la teoria de la

agencia, la teoria de la firma basada en recursos y otros enfoques de disciplinas como la
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sociologia, centrandose en la teoria organizacional (Davis, 1982; Chrisman y Chua, 2005; Coli y
Rose, 2008).

Finalmente, la tercera linea refleja una perspectiva mas contemporanea, sustentada en
teorias integradoras bajo modelos conceptuales y abstractos, relacionados con la gestion del
conocimiento y el direccionamiento estratégico en las empresas familiares (Chrisman et
al.,.2005; Astrachan et al., 2002). Estas tres lineas de accién marcan un avance tedrico y
argumentativo sobre la empresa familiar, que, aunque llegé de manera tardia a Colombia, ha
tenido un impacto notable en la accidn e intervencion en el contexto local. A continuacion, se
realiza una aproximacion a su caracterizacion.

Antecedentes Legales. El desarrollo y la consolidacion de la empresa familiar en
Colombia dependen de una serie de conceptualizaciones abstractas. Es importante sefialar que la
denominacién “familiar” no se establece formalmente desde sus inicios. Los origenes legales se
remontan a la Ley 58 de 1931, que crea la Superintendencia de Sociedades Andénimas, y marca la
primera aproximacion a las empresas familiares. En su articulo 30, se establece que:

A las compaifiias anonimas que se formen en mayoria por miembros de una misma

familia, con el fin de explotar y precautelar el patrimonio comun, y cuyas acciones no

estén destinadas a especulaciones de bolsa, sino simplemente a determinar la parte que a

cada socio corresponda en la circunscrita explotacion objeto de la compaiia, no les seran

obligatorios los preceptos legales sobre autoseleccion o eleccion de parientes, ni las
demas restricciones referentes a la adquisicion de acciones y al derecho de deliberar en
las Asambleas Generales de Accionistas. Estardn asi mismo exentas de la supervigilancia
de la superintendencia, a menos que la soliciten uno o mas accionistas u otra tercera

persona interesada. (Ley 58 de 1931, art. 30)
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Posteriormente, se fomentd el interés por regularizar estas entidades, principalmente al
considerarlas derivadas de las sociedades anonimas. Esto llevo a la promulgacion del Decreto
2521 de 1950, sustentado en el Codigo de Comercio (capitulo 2 del titulo 7 del libro 2), la Ley
58 de 1931, el articulo 40 de la Ley 66 de 1947, entre otras disposiciones legales, con el objetivo
de regularizar las sociedades andnimas.

El articulo 283 del Decreto 2521 establece que las sociedades de familia deberdn cumplir
con ciertos requisitos, entre ellos: estar constituidas por una mayoria de personas vinculadas por
parentesco de consanguinidad dentro del cuarto grado civil o de afinidad dentro del segundo
grado; que los parientes mencionados sean, al mismo tiempo, duefios de la mayoria de las
acciones suscritas; que las acciones no estén destinadas a especulaciones de bolsa ni se vendan
en mercados publicos de valores; que sean de dificil acceso para extrafios mediante la aplicacion
de un retracto en la venta de sus acciones o la preferencia en la suscripcion de estas; que su
finalidad sea explotar y precautelar el patrimonio familiar.

Después de esta conceptualizacion, se vivieron afios de arduo trabajo para entender las
empresas familiares. Los avances internacionales facilitaron las primeras dindmicas de
interaccion para su regulacion y reconocimiento, destacando sus caracteristicas unicas y, por
tanto, convirtiéndolas en un fendmeno digno de estudio y regulacion. Esto llevé a la definicion
de la empresa familiar en el Decreto 410 de 1971 (conocido como Codigo de Comercio), que
determino:

Articulo 102. Validez de sociedades familiares-aporte de bienes. Sera valida la sociedad

entre padres e hijos o entre conyuges, aunque unos y otros sean los unicos asociados. Los

conyuges, conjunta o separadamente, podran aportar toda clase de bienes a la sociedad

que formen entre si o con otras personas. (Decreto 410 de 1971).
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El mismo decreto también establece que las sociedades familiares pueden conformar
juntas directivas; sin embargo, no se define su regulacion o caracteristicas. Esto gener6 un vacio
juridico derivado de la falta de una conceptualizacion concreta, asociada a taxonomias
internacionales y estudios en el campo que definieron diferentes enfoques en torno al control
familiar del capital, la voluntad familiar, la toma de decisiones, etc. Segun Vallejo (2005), esto
resultd en al menos cinco tipos de sociedades familiares que pueden analizarse como un proceso
evolutivo:

Empresa familiar genuina: caracterizada por el control total de la propiedad y el capital,
asi como la direccion efectiva, por parte de la familia.

Empresa de direccion familiar: el capital es 100 % familiar y gran parte de la direccion
también, pero pueden existir personas ajenas a la familia en cargos administrativos.

Empresas familiares profesionalizadas: el capital sigue siendo 100 % familiar, pero con
una mayor participacion de personas ajenas a la familia en cargos administrativos.

Empresas familiares mixtas: aunque el capital sigue siendo exclusivamente de la familia,
la direccion no es responsabilidad exclusiva de esta, ya que mas de la mitad de los cargos
administrativos son ocupados por personas ajenas a la familia.

Empresas familiares privadas: presentan una direccion profesionalizada, y tanto los
cargos administrativos como los propietarios pueden ser personas fisicas o juridicas ajenas a la
familia, lo que muestra una pérdida de control familiar.

Es importante sefialar que esta clasificacion de empresas familiares aun no esta
formalmente regulada o documentada en Colombia. La clasificacion de empresas en el pais se

realiza con base en la Ley 905 de 2004, que establece que la clasificacion depende del tamano de
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la empresa (micro, pequeia, mediana o grande), determinado por el nimero de empleados y
activos, regulado segtn el salario minimo mensual legal vigente (SMMLYV).

También deben considerarse otras normativas, como la Ley 222 de 1995, que modifica el
régimen de sociedades comerciales y afecta los derechos y deberes de las empresas familiares; la
Ley 1116 de 2006, que regula el régimen de insolvencia empresarial; la Ley 1258 de 2008, que
regula la creacion de sociedades por acciones simplificadas (S.A.S); y el Decreto 1925 de 2009,
que regula parcialmente los conflictos de interés y la competencia de los administradores en
relacion con la sociedad.

Dentro de estas normativas legales se encuentran instrumentos clave como los protocolos
de familia, los acuerdos de accionistas y las juntas directivas. Los protocolos de familia son
fundamentales para consolidar un gobierno corporativo y para gestionar la transicion
generacional, tanto a nivel moral como legal. Por su parte, los acuerdos de accionistas,
introducidos en Colombia en 1995, sirven como un mecanismo de intervencion en sociedades

anonimas y sociedades por acciones simplificadas (S.A.S).

Gobierno Corporativo en Empresas Familiares Colombianas

En este apartado se profundiza en el gobierno corporativo dentro del contexto especifico
de las empresas familiares en Colombia, un aspecto clave para la organizacion interna y la
mitigacion de conflictos que pueden surgir de la interaccion entre la familia, la propiedad y la
empresa misma. En el contexto colombiano, el gobierno corporativo en las empresas familiares
juega un papel esencial, ya que estas organizaciones no solo buscan la rentabilidad economica,
sino también la preservacion de valores y patrimonios familiares, lo que genera un entorno

complejo de toma de decisiones.
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Modelos de Gobierno Corporativo en las Empresas Familiares

El presente apartado revisa la implementaciéon de modelos de gobierno corporativo en
empresas familiares en Colombia. Este andlisis consolida el antecedente sobre los beneficios,
problematicas y formas de interaccion en torno a los conflictos percibidos al relacionar dos
sistemas fundamentales: la empresa y la familia (Trujillo y Guzman, 2014).

Paez (2014) sefiala que las empresas familiares en Colombia enfrentan diversas
problematicas, entre las que destacan los conflictos de sucesion de poder y el manejo del capital.
La autora argumenta que se debe partir de una conceptualizacion de mayor escala, es decir, dentro
de un macrocontexto social latinoamericano, que responda a caracteristicas econdmicas Unicas de
la region. Se reconoce que en Latinoamérica se han consolidado problemas comunes, como los
mercados cambiantes, la pobreza, las crisis politicas y econdmicas, los cuales afectan el desarrollo
y consolidacion de las empresas familiares.

A partir de esta identificacion, se sefiala que la legislacion colombiana presenta un desafio
para la empresa familiar, tanto en términos de consolidaciéon como de andlisis. El concepto de
“empresa familiar” no esta claramente definido en la normativa colombiana, por lo que se recurre
al término “sociedad de familia” para tratar de aclarar la integracion entre familia, empresa y
propiedad. Estas sociedades de familia no actGan como economias auxiliares, sino como
fundamentales, que surgen debido a las falencias econdmicas, especialmente aquellas relacionadas
con la falta de empleos o la informalidad. Cabe destacar que Colombia tiene una de las tasas mas
altas de informalidad y desempleo en la region, junto con Ecuador, El Salvador, Paraguay y Pert.

Los hallazgos de Paez (2014) también muestran, como se dijo anteriormente, que cerca del
35 % de las empresas familiares logran pasar a la segunda generacion, mientras que mas del 50 %

desaparecen. La situaciéon empeora ain mas si se analiza el pequefio porcentaje que logra alcanzar
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la tercera generacion. Las causas de estos porcentajes son diversas. Segun la Cdmara de Comercio
de Bogota (2010) y otros enfoques investigativos, se establece que, dentro de las etapas de
crecimiento de las empresas familiares, se destacan diversas crisis, siendo una de las mas
relevantes la de la sucesion, mencionada en apartados anteriores. También se identifican la falta
de un programa de formacién e incorporacion en la sucesion, la lucha entre el poder familiar y los
accionistas, y la falta de protocolos de familia que respondan directamente a sus problematicas.

Sin embargo, existen varias empresas colombianas que han logrado superar estas
circunstancias. Un ejemplo es el grupo vallecaucano Carvajal, que se ha convertido en una
referencia y un caso de estudio debido a su aplicacion de metodologias clave de gestion.

En cuanto a la implementacion de un modelo de gobierno corporativo, Serna y Sarasa
(2019) identifican que muchas empresas en el Valle de Cauca desconocen estos procesos de
gestion, lo que ha llevado a que muchas empresas desaparezcan o enfrenten dificultades para
asegurar su sostenibilidad a largo plazo. Para abordar esta problematica, los autores proponen una
investigacion cualitativa orientada a describir y explorar la situacion de las empresas familiares.

Entre los hallazgos de Serna y Sarasa (2019), destacan varias problematicas dentro de las
empresas vallecaucanas, las cuales son representativas de otras regiones, tales como fallas en los
sistemas de innovacién de negocios, muchos de los cuales resultan obsoletos y contribuyen al
fracaso. Los autores sustentan esta hip6tesis con datos de Confecamaras y del Consejo Colombiano
de Empresas, que sefialan una falta de equilibrio entre familia, propiedad y empresa, junto con una
carencia de planeacion, esquemas y protocolos que permitan la continuidad de las empresas
familiares. Es decir, la principal causa es la falta de una adecuada gestion o gobierno corporativo.

Siguiendo esta misma linea, en 2019, PricewaterhouseCoopers (PwC) presentd un informe

en el que detalla cinco lineas de accion clave para las empresas familiares en Colombia. Estas son:
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el crecimiento y desempefio empresarial, los desafios y los objetivos, los valores y el proposito de
las organizaciones familiares, la continuidad de los negocios en la era digital, y la formalizacion y
cumplimiento.

Estas lineas de accion derivan de la participacion de mas de cincuenta empresas familiares
colombianas y mas de 2.900 empresas globales. Los resultados muestran que, para 2019, el 86,5
% de las empresas en Colombia, segin Confecamaras (citado por Serna y Sarasa, 2019), eran
organizaciones de familia. Este fenomeno representa uno de los crecimientos mas amplios en la
region, con una proyeccion cercana al 12 % en los proximos afios. Este crecimiento ha sido
impulsado, en gran parte, por las oportunidades brindadas por la era digital, que ha facilitado el
aumento de exportaciones e importaciones de bienes y servicios, ademas de las oportunidades
ofrecidas por el Estado y el sector financiero para que las familias accedan a créditos bancarios
que facilitan su consolidacion. En Colombia, aproximadamente el 90 % de las empresas familiares
acceden a créditos como fuente de financiamiento, comparado con un 81 % a nivel global.

En los hallazgos del informe de PwC (2019) también se destacan algunos retos que
enfrentan las empresas familiares, los cuales se presentan a continuacion, clasificados por su
incidencia, de mayor a menor: necesidad de innovar para mantenerse a la vanguardia, el ambiente
econdmico, la regulacion, la competencia local, el manejo de la informacién, la competencia
internacional, la digitalizacion, la correccion, la profesionalizacion del negocio, los precios de la
energia y de la materia prima, la ciberseguridad, la sucesion, el acceso al financiamiento, los
conflictos entre los miembros de la familia y el crecimiento de la roboética e inteligencia artificial.
Muchos de estos retos estan conceptualizados en un contexto actual, lo que permite comprender
que las problematicas de la empresa familiar no se deben inicamente a modelos abstractos en los

que se perciben solo la empresa, la familia y la propiedad, sino también a una perspectiva holistica
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y critica. Como se resume en el informe de PwC (2019): “Las empresas familiares se han visto
retadas a incrementar la productividad, ser mas eficientes y conducir el cambio requerido para la
transformacion y desarrollo organizacional con talentos, capacidades y habilidades alineadas a su
estrategia en un mercado altamente competitivo” (p. 23).

Ademas, el informe de PwC (2019) destaca una tendencia metodoldgica relevante en torno
a la importancia de la mujer y el género dentro de las empresas familiares. A través de un proceso
comparativo, se muestra que las mujeres son un motor de crecimiento significativo, con una mayor
incidencia en las juntas directivas, el equipo administrativo y la solucion de la sucesion, como se

evidencia en la Figura 4.

Figura 4

Participacion de las Mujeres en los Negocios Familiares
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Nota: elaboracion propia a partir de PwC (2019, p. 24).

Ahora bien, en lo que corresponde a los planes estratégicos y el logro de objetivos, en los
que se integra la gestion y el gobierno corporativo, se evidencia una gran problematica. Solo el
48 % de las empresas tiene un plan formal y costeado; mientras un 26 % tiene un plan no
costeado; y un 26 % no tiene un plan estratégico definido. Es importante sefialar que, en este
caso, los valores si generan leves disrupciones, si se comparan en una escala global, tal como se

sintetiza en la Figura 5.

Figura 5

Empresas que Cuentan con un Plan Estratégico (Para los Proximos Tres a Cinco Afios)
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Nota: elaboracion propia a partir de PwC (2019, p. 27).

A partir de este analisis, se proponen diez pasos clave y determinantes para desarrollar un
plan estratégico efectivo orientado a un gobierno corporativo. El primer paso consiste en entablar
nuevos objetivos y tacticas que permitan a la organizacion alinearse con las nuevas metas y

desafios. En segundo lugar, es esencial consolidar una vision clara y compartida que guie a la
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empresa hacia el futuro. A continuacion, se debe entender el contexto en el que la organizacion
opera, considerando factores internos y externos que influyen en su desempefio. Es fundamental
también atraer el mejor talento, asegurando que las personas adecuadas estén en las posiciones
correctas para impulsar la empresa. Otro paso clave es responder al cambio y a la volatilidad,
adaptandose a las fluctuaciones del mercado y los imprevistos. Para lograrlo, es necesario
elaborar un cronograma que establezca plazos y objetivos especificos a corto, medio y largo
plazo. Seguido de esto, se debe asignar responsabilidades de manera clara y precisa para asegurar
la correcta ejecucion del plan. Ademas, es importante hacer un plan estratégico que esté
acompafiado de un plan de negocios, para integrar todos los aspectos financieros y operativos
necesarios. El siguiente paso es medir, monitorear y adaptar el plan de manera continua, para
asegurar que las metas se estén cumpliendo y hacer ajustes seglin sea necesario. Finalmente, se
debe comunicar de manera efectiva tanto dentro como fuera de la organizacion, para garantizar

el entendimiento y compromiso de todos los involucrados.

La Toma de Decisiones en la Empresa Familiar

La gestion de una empresa familiar estd estrechamente vinculada a los procesos de
planeacion, organizacion, liderazgo y control de las actividades empresariales, los cuales se
determinan segun las caracteristicas particulares de cada empresa. En el proceso de planeacion se
definen los objetivos y las estrategias necesarias para alcanzarlos, mientras que en la
organizacion se establecen las rutas adecuadas para cumplir esas metas, mediante la distribucion
de la autoridad, el trabajo y los recursos, lo que implica la definicion estructural de la empresa.
En cuanto al liderazgo, este se centra en las acciones dirigidas a la motivacion y la direccion de

los trabajadores y demds miembros de la empresa para garantizar el cumplimiento de la misién
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organizacional. Finalmente, en el proceso de control, se estima que toda empresa debe
implementar y adoptar los métodos adecuados para cumplir con los objetivos de las distintas
areas de la empresa, contemplando un proceso continuo de retroalimentacion y analisis.

Un aspecto comun en todos los procesos de gestion de una empresa familiar es la toma de
decisiones, la cual juega un papel fundamental al vincular los objetivos con la estrategia, con el
propdsito de posicionarse en el mercado y generar utilidades a corto, mediano y largo plazo
(Garcia, 2003). En las empresas familiares, este proceso de decision adquiere una complejidad
adicional debido a los conflictos de intereses que pueden surgir a nivel econdmico y emocional.
Ademas, otros factores como la falta de riqueza socioemocional, el desinterés de los herederos y
la resistencia al proceso de sucesion contribuyen a agravar la situacion (Zamudio y Satsumi,
2014).

La toma de decisiones representa un gran desafio para las organizaciones familiares, ya
que puede convertirse en un detonante de conflictos, dado que es un factor determinante para la
gestion y el cambio (Saldafia-Contreras et al., 2016). Este proceso se complica atin mas por la
existencia de intereses divergentes que operan como variables dependientes e independientes
dentro de la toma de decisiones, los cuales pueden alinearse con los objetivos empresariales o
sobreponerse a ellos. Por esta razon, se han desarrollado diversas estrategias para evitar que los
componentes afectivos y relacionales dentro de la familia interfieran de manera significativa en
el comportamiento y el futuro de la empresa familiar. Este aspecto es crucial, especialmente
cuando la familia desempefia un papel importante en la estructura organizacional de muchas
empresas familiares. De alli la necesidad de comprender el modelo o enfoque que se implementa

para integrar una estrategia especifica.
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A partir de esta nocion y de los modelos presentados, se establece que la toma de
decisiones en una empresa familiar parte de un modelo de gestion que, en muchos casos, es
burocratico y carece de transparencia, ya que se valoran los lazos familiares por encima de los
objetivos empresariales. Este enfoque es variable y depende del tipo especifico de empresa
familiar.

Es importante destacar la estrecha relacion entre gestion y gobierno en el contexto de las
empresas familiares. De hecho, la toma de decisiones depende de ambos procesos. En este
sentido, el principio del gobierno empresarial familiar se centra en la relacion entre la empresa,
los accionistas, la familia y los herederos. A través del gobierno se determina la manera
adecuada de administrar los procesos de gestion, integrados a la toma de decisiones y al ciclo de
vida de las empresas (Garcia, 2003; Molina et al., 2016). Segin el modelo evolutivo de las
empresas familiares, el ciclo de vida de estas empresas se ve altamente afectado por las crisis
que, en muchos casos, son provocadas por la toma de decisiones.

De acuerdo con Goyzueia (2013), las crisis en las empresas familiares se vinculan a las
cuatro fases comunes en el desarrollo del ciclo vital: creacion, crecimiento y desarrollo, sucesion
y segunda generacion, y propiedad publica y administracion profesional. Durante la fase de
creacion, las principales problematicas son la busqueda de capital, la creacion de los medios
adecuados para llevar el producto al mercado y el desarrollo de un producto viable y rentable, lo
que obliga a hacer frente a la competencia. En esta etapa surge la primera crisis, relacionada con
la falta de delegacion, donde el fundador debe hacer una evaluacion critica sobre la asignacion de
funciones dentro de la empresa.

En la fase de crecimiento y desarrollo, la empresa entra en un proceso de maduracion,

durante el cual surgen diversas problematicas asociadas con los cambios necesarios y con la
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toma de decisiones estratégicas para adquirir ventajas competitivas. Si el fundador no habia
delegado responsabilidades ni compartido el poder previamente, en esta etapa se ve obligado a
hacerlo. La delegacion de responsabilidades motiva la incorporacion de los hijos o la segunda
generacion, quienes deben compartir los mismos valores y creencias de los fundadores para
garantizar la continuidad del liderazgo y los factores clave relacionados con la distribucion de la
propiedad y la riqueza. El ingreso de los hijos genera conflictos, ya que las generaciones
posteriores suelen tener visiones y estilos de direccion diferentes, principalmente debido a los
avances educativos. En muchas empresas familiares, la segunda generacion ha accedido a la
educacion superior para contribuir al crecimiento de la empresa familiar, lo que genera tensiones
en cuanto a las creencias y practicas frente a la gestion empresarial.

Tras superar la segunda crisis, o al comenzar a resolverla, surge la etapa de la sucesion y
la segunda generacion. En este punto, la empresa ha alcanzado un nivel de madurez, el fundador
ya no tiene el mismo poder y existe la posibilidad de incorporar nuevos individuos al proceso de
administracion. Esta transicion puede generar conflictos, especialmente debido a los cambios
estratégicos y la aparicidon de nuevos problemas. La tercera crisis ocurre con el fallecimiento del
fundador o el conflicto de poder entre los hermanos, lo que introduce incertidumbre no solo
sobre el manejo de la empresa, sino también sobre los conflictos familiares derivados de la
sucesion. Esta etapa se caracteriza por una fuerte presion emocional.

Finalmente, en la fase de propiedad publica y administracion profesional, aunque se
hayan superado varias crisis, surgen nuevas dificultades asociadas con la necesidad de capital
adicional para continuar con las operaciones. El capital se convierte en un factor desencadenante
de conflictos de poder, lo que lleva a los accionistas, tanto familiares como externos, a buscar

mayor influencia en los procesos de comunicacion, control e informacion.
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Para superar estas crisis, las empresas familiares deben constituir una junta de accionistas,
un consejo de administracion y un comité de direccion. En estos espacios, los miembros de la
familia pueden participar o no, pero es fundamental que la familia esté involucrada en la toma de
decisiones. Estas acciones facilitan la implementacion de diferentes tipos de 6rganos de
gobierno, que formalicen la integracion entre la empresa y la familia. Entre los 6rganos de
gobierno mas destacados se encuentran la asamblea familiar, el consejo de familia, el comité de
seguimiento y el protocolo familiar, entre otros. Cabe resaltar que la creacion de estos drganos

estd principalmente orientada a facilitar la toma de decisiones.

Desafios y Métodos de Gestion en la Empresa Familiar

La gestion de las empresas familiares requiere identificar tanto los desafios inherentes
como los métodos para enfrentarlos. Estos desafios surgen de riesgos y factores considerados no
controlables, los cuales pueden influir negativamente en la calidad de los procesos de toma de
decisiones (Goyzueia, 2013). Por ello, en este apartado se analizan dichos desafios y las estrategias
de gestidon asociadas, muchas de las cuales estdn vinculadas a las acciones de un administrador o
gestor familiar.

El primer desafio estd relacionado con el proposito de garantizar la continuidad de la
empresa. Segun investigaciones recientes, las empresas familiares tienden a acumular malas
practicas derivadas, principalmente, de las dinamicas familiares, lo que puede llevar a procesos de
desintegracion (Durdn y San Martin, 2013; Espinosa, 2018).

Otros desafios incluyen la ausencia de protocolos familiares definidos, la existencia de
organos de gobierno empresarial con problemas éticos y estructurales, la falta de concrecion en

los procesos de sucesion y la insuficiente formacion de las generaciones siguientes, entre otros.
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Cabe destacar que el conflicto entre la propiedad y las emociones sigue siendo un tema persistente,
lo que complica los esquemas de intereses y acciones.

Con base en lo anterior, se presentan algunas reflexiones sobre estos desafios y los métodos
de gestion adecuados para abordarlos, considerando enfoques orientados hacia la mejora continua

y la maximizacion de la eficiencia y la eficacia.

Estrategias de Gestion. Las estrategias de gestion son las acciones implementadas para
optimizar los mecanismos administrativos y organizacionales. Segiin Giraldo (2018), estas
estrategias tienen la capacidad de influir significativamente en las decisiones econémicas y en
los resultados financieros de las empresas familiares.

Seglin Garcia et al. (2017), las estrategias se definen como acciones planificadas para
alcanzar objetivos especificos, considerando la posicion competitiva de la empresa y los posibles
escenarios futuros. En este contexto, la gestion organizacional se centra en desarrollar estrategias
que promuevan un buen desempefio en la empresa, abarcando tanto la planificacion como la
direccion y el control de los procesos a seguir. Estas expectativas gerenciales deben alinearse con
el entorno competitivo en el que operan las empresas, lo que genera la necesidad de explorar
alternativas para construir una ventaja competitiva que sea sostenible en el tiempo.

Cada componente estratégico en la gestion busca generar un impacto positivo, ya sea en
la creacion de valor, en el fortalecimiento de las prioridades corporativas o en el desarrollo de
ventajas competitivas. Entre las estrategias destacadas se encuentran aquellas relacionadas con la
dimension econdmica, las cuales se integran en los esquemas de sostenibilidad y contribuyen al

impacto financiero dentro de cada organizacion.
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Sistemas de Informacion. Los sistemas de informacion se presentan como soluciones
organizacionales disefiadas para responder de manera efectiva a los desafios que surgen del
andlisis tanto del entorno interno como externo (Vargas et al., 2019). Estos sistemas representan
un método de gestion que fortalece el proceso de toma de decisiones al proporcionar mayor
seguridad y datos relevantes, permitiendo asi al responsable seleccionar la alternativa mas
favorable para la organizacion (Jaramillo, 2002).

Segun Vargas et al. (2019), el uso de los sistemas de informacion (SI) y las tecnologias
de informacion (TI) en las organizaciones ha experimentado un notable crecimiento en las
ultimas décadas, impulsado por la globalizacion y la competitividad en los mercados. Estas
herramientas han generado transformaciones importantes en el entorno empresarial, al aportar
beneficios significativos a las organizaciones. Su implementacion es comun en empresas de
cualquier tipo, tamafio o naturaleza, y pueden ser aplicadas en diversos niveles de la estructura
organizativa para optimizar los procesos. En este sentido, los SI 'y las TI se utilizan con el
objetivo de automatizar operaciones, acelerar procedimientos, reducir costos, disminuir tiempos,
fomentar el trabajo en equipo e impulsar la innovacion.

Actualmente, los sistemas de informacion estan conformados por elementos como
personas, tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC), y diversos recursos. No solo
contribuyen en la toma de decisiones, sino que también desempenan un papel clave en la
coordinacion y control de las actividades organizativas.

Este enfoque de gestion surge como resultado de los avances tecnoldgicos y del auge de
una sociedad de la informacion que impacta las esferas econdmica, social y cultural. Debido a la
naturaleza dinamica de esta sociedad, los sistemas de informacion evolucionan continuamente,

enfrentando nuevas demandas y responsabilidades. Por ello, es esencial desarrollar esquemas de
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accion que permitan su retroalimentacion y la integracion de herramientas o datos innovadores.
Un ejemplo destacado de este tipo de sistemas es el Enterprise Resource Planning (ERP),
considerado una herramienta tecnologica fundamental para las empresas, cuyo propodsito

principal es mejorar su competitividad.

Planeacion Estratégica. La planeacion estratégica se fundamenta en acciones y
metodologias disenadas para cumplirse a largo plazo, tipicamente en un marco temporal de tres a
cinco afos (Garcia et al., 2017). Este proceso permite a los responsables de la gestion
organizacional planificar y orientar las actividades hacia el logro de objetivos futuros,
aprovechando las oportunidades del entorno externo y creando condiciones favorables para el
desarrollo de la organizacion. La vision organizacional es clave en este proceso, pues ayuda a
identificar la posicion actual, establecer metas a futuro y definir los pasos necesarios para
alcanzarlas.

Este método de gestion parte de un proceso estructural que incluye la reflexion y el
analisis de elementos esenciales, como la mision de la organizacion, el desempefio, los desafios,
las oportunidades y las fortalezas y debilidades internas. La eficacia de la estrategia resultante
dependera de las habilidades y capacidades del profesional o equipo encargado de disefiarla.
Asimismo, el analisis de los puntos fuertes y débiles implica una reflexion basada en las
experiencias, conocimientos y creencias vinculadas al comportamiento del mercado o al entorno
en el que opera la organizacion.

La planeacion estratégica en una organizacion debe orientarse hacia la simplicidad, un
enfoque que, en el contexto actual, contribuye a su valorizacion. No obstante, esta simplicidad no

debe contradecir ni limitar las metas competitivas de la empresa. Las estrategias deben ser
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definidas teniendo en cuenta factores como el tiempo, el espacio y los objetivos a alcanzar, por lo
que es fundamental que se desarrollen dentro de un plan estructurado que forme parte integral
del proceso de planificacion estratégica (Garcia et al., 2017).

Por su parte, Cabeza et al. (2004) identifican ocho etapas fundamentales en el desarrollo
de la planeacion estratégica: la percepcion de la necesidad, la formulacion de la problematica, la
construccion de un modelo, la obtencion de soluciones, la validacion y verificacion, el
establecimiento de jornadas de control, la implementacion y recomendacion, y la evaluacion de
los resultados. Desde esta perspectiva, la planeacion estratégica es un proceso de modelacion que
se enmarca en la teoria de sistemas, y considera tanto el contexto del problema como su solucion.
Este enfoque reconoce que los problemas organizacionales deben abordarse con una vision
holistica y sistematica.

La efectividad de la planeacion estratégica depende de la participacion de todos los
integrantes de la organizacion, quienes deben actuar como un sistema integrador, no como
elementos aislados. Estos colaboradores forman un tejido decisorio que considera recursos como
el capital financiero, la gestion del conocimiento, los recursos tangibles y el espacio disponible,
entre otros factores.

Finalmente, segun David (2013), las estrategias de planeacion estratégica incluyen tres
etapas principales: la formulacion, la implantacion y la evaluacion. En cada una de ellas, es
esencial revisar los factores que impactan el rendimiento organizacional y adoptar medidas
correctivas cuando sea necesario (Garcia et al., 2017). Este enfoque garantiza que la planeacion
estratégica se convierta en una herramienta eficaz para alcanzar los objetivos organizacionales y

mejorar el desempeio general de la empresa.
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Proceso de Sucesion. Es identificado como una de las principales crisis dentro de las
empresas familiares. De acuerdo con Quejada y Avila (2016), la continuidad a través de
generaciones es uno de los retos mas complejos y criticos que enfrentan las empresas familiares,
segun coinciden numerosos especialistas en el tema. Este desafio se debe, en gran medida, a las
dificultades inherentes al proceso de sucesion, en el que convergen factores emocionales,
patrimoniales y legales. La planificacion de la sucesion, por tanto, adquiere un papel central al
requerir una estrategia hereditaria que no solo considere las reglas de parentesco, sino que
también gestione adecuadamente los intereses y expectativas de los involucrados.

En este contexto, el matrimonio y la herencia juegan roles opuestos. Mientras el
matrimonio fomenta la cohesion al unir a las familias, la herencia puede fragmentar esa unidad
debido a disputas sobre la distribucion de bienes o el acceso al control de la empresa. Sin
embargo, un elemento constante es la permanencia de la propiedad, la cual debe ser administrada
con cuidado para evitar conflictos que comprometan la estabilidad de la organizacion.

Ademas, cada empresa familiar enfrenta este desafio desde su propia particularidad,
disefiando estrategias hereditarias que se ajusten a su estructura y dinamica interna, asi como al
marco legal vigente. Estas estrategias suelen ser Uinicas y reflejan tanto los valores familiares
como las prioridades organizacionales, lo que hace imposible establecer un modelo estandar que
aplique a todas las empresas familiares. Por ello, una planificacion de sucesion eficaz debe
integrar una vision estratégica, basada en la profesionalizacion, la transparencia y la equidad,
para garantizar no solo la continuidad generacional, sino también la sostenibilidad y el éxito a
largo plazo de la empresa familiar.

El cambio generacional representa un conflicto de intereses econdmicos y culturales.

Desde la perspectiva de la toma de decisiones, este se considera uno de los aspectos que requiere
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mayor planeacion, ya que en ¢l se determina la transferencia de poder y el futuro gerencial
propuesto por quien desea asumir el liderazgo (Soto Maciel, 2013). El objetivo subyacente a la
sucesion se fundamenta en el principio basico de continuidad (Goyzueia, 2013).

En las empresas familiares, el proceso de sucesion es una responsabilidad que debe
analizarse considerando las caracteristicas familiares y organizacionales. Muchas empresas estan
conformadas por familias y accionistas, y estas deben ser conscientes de que el proceso de
sucesion puede estar orientado hacia personas ajenas a la familia. Lo anterior se basa en
reconocer dos conceptos fundamentales que inciden en la toma de decisiones respecto al proceso
de sucesion: la propiedad y la empresa.

Existen dos tipos de sucesion en las empresas familiares (Deloitte, 2011; Araya, 2012). El
primero es la sucesion familiar, en la cual el heredero, considerado la opcidn més competente, se
encarga de generar un proceso de continuidad dentro de la empresa familiar (Amat, 2004). El
segundo es la sucesion profesional, directamente asociada con la evolucion de la empresa u
organizacion, y cuyo objetivo es adquirir mejores experiencias a nivel ejecutivo, reconociendo
las limitaciones de la sucesion familiar y promoviendo la reduccion de conflictos relacionados
con el poder. En ambos casos, para que la sucesion se lleve a cabo, debe cumplirse la condicion
de que el lider o duefio ceda su posicidon y permita que otro asuma el cargo (Birley, 1986).

En cuanto a la toma de decisiones, el proceso de sucesion se caracteriza por su alta
complejidad y depende de la preparacion del sucesor, asi como de los esquemas de solucion de
problemas que este desarrolle (Barney, 1992). Ademas, resulta fundamental tener en cuenta
factores como la competencia, los stakeholders, el patrimonio y la situacion financiera de la

empresa para garantizar el éxito del proceso.
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Conflictos en la Empresa Familiar. El origen de los conflictos en las empresas
familiares puede estar dado por diferentes caracteristicas y esquemas de accion. Uno de los
conflictos mas estudiados en la esfera académica son los desacuerdos derivados de los esquemas
de poder y control sobre la empresa familiar, muchos de los cuales estan ligados a la falta de
ética entre los individuos (Jaramillo, 2002). Otros conflictos identificados son aquellos que
surgen en el proceso de sucesion, como los valores familiares, las relaciones de poder, los
intereses patrimoniales y los aspectos tributarios (Amat, 2004).

Dada la naturaleza de la empresa familiar, los conflictos pueden variar dependiendo de
los sujetos que interfieren dentro de ella. Los conflictos entre familias y socios siempre estaran
condicionados por las caracteristicas de la cultura familiar y por los problemas financieros y
econdmicos que surgen a partir de desentendidos a nivel individual o personal. Es importante
senalar que el conflicto, sea cual sea su naturaleza, nunca serd una opcidon constructiva, a menos
que todas las partes involucradas estén dispuestas a discutir una idea y promover los mejores
elementos para la organizacion o la empresa.

Segun Gascon (2013), los conflictos familiares se originan por causas como: la
divergencia de objetivos entre los socios, lo cual implica una discrepancia de intereses; los
diferentes criterios para manejar el negocio y estilos de liderazgo; la dificultad para separar el
subsistema familiar del empresarial; la superposicion de roles; la dificultad para delegar tareas y
responsabilidades; los inconvenientes en la comunicacion; la falta de capacitacion y

profesionalizacion; y, finalmente, la sucesion.

Valores y Tradicion en la Empresa Familiar. Los valores y la tradicion en las empresas

familiares son elementos clave en el proceso de toma de decisiones (De la Garza et al., 2011). En
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cada caso particular, estos elementos asociados con la cultura de la organizacion orientan las
decisiones hacia diferentes direcciones. Segun la literatura académica, la cultura familiar, o la
cultura propia de una empresa familiar, se establece a partir de las experiencias o acciones del
lider de la organizacion (Rendon, 2003).

En la toma de decisiones, la cultura de la empresa juega un papel decisivo, ya que,
dependiendo del problema o la solucion, puede generar cambios significativos que afecten a la
organizacion. De acuerdo con De la Garza et al. (2011), la empresa familiar (EF) es una
organizacion en la que la cultura es trascendente y compleja, pues combina atributos de la
familia propietaria y de la propia empresa [...] Las empresas familiares son muy vulnerables,
como indican los bajos indices de supervivencia que presentan en los paises donde mas se han
estudiado: entre la primera y la segunda generacion registran tasas de supervivencia del 20 % al
30 %, y entre la segunda y la tercera del 10 % al 15 %. (p. 316). Ejemplos de esto son los
cambios en torno a la actividad econdmica, sindical, el tipo de trabajo, la ausencia o eliminacion
de nodos de interaccion social y organizacional, entre otros aspectos.

La cultura en la empresa familiar estd formada por tres niveles interrelacionados: en
primer lugar, los artefactos u objetos visibles que representan simbolicamente las generaciones
pasadas; en segundo lugar, los valores que influyen directamente en el momento de la toma de
decisiones; y, finalmente, los principios construidos a partir de los objetivos operacionales de la
empresa. La relacion entre estos tres niveles facilita la obtencion de efectos estratégicos

positivos, especialmente cuando se enfrentan dificultades en el proceso de toma de decisiones.
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El Liderazgo Como Busqueda del Buen Gobierno

El liderazgo y el buen gobierno son dos de los desafios mas importantes para las
empresas familiares, ya que son fundamentales para definir su continuidad. Segun la literatura
académica, el liderazgo es uno de los aspectos mas estudiados en las empresas familiares, dado
que es determinante para generar compromiso, confianza, seguridad y estabilidad (Palafox et al.,
2019). Los esquemas de interaccion asociados con el cédigo de buen gobierno o el protocolo
familiar son ejemplos clave de este concepto. El cédigo de buen gobierno, abordado en apartados
anteriores, se refiere a las responsabilidades que se adquieren al conformar una junta directiva
(Castro y Cano, 2004).

En este sentido, el liderazgo se concibe como una forma de buen gobierno que permite a
las organizaciones, especialmente a las familiares, contar con una mejor planificacion a futuro
para subsistir en un mercado altamente competitivo. Segiin Palafox et al. (2019), existen diversas
cualidades asociadas con el liderazgo, pero todas coinciden en que “un lider debe ser capaz de
controlar sus emociones, inteligencia, capacidades y habilidades para beneficiar a la
organizacion, ya que los comportamientos y caracteristicas que mantiene influyen en el actuar de
sus subordinados” (p. 75).

Este tipo de liderazgo promueve la comunicacion entre los diferentes grupos de interés y
establece un vinculo entre ética, regulacion y discusion para la resolucion de problemas. Las
problematicas relacionadas con la toma de decisiones han sido el eje del presente apartado, y es
aqui donde se reconoce su impacto y efecto en las empresas familiares.

En este contexto, el liderazgo facilita lo que Chiner (2011) define como buen gobierno.
Este autor hace referencia a 6rganos de control, como el consejo de familia o la junta de

accionistas, que dependen de las necesidades y particularidades de cada empresa familiar. Se
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parte de la idea de que el buen gobierno implica un proceso de cuidado y proteccion. De acuerdo
con esta vision, debe existir un marco de reglas y normas que diferencie los esquemas de poder
simbdlico o tangible dentro de la empresa familiar, y que permita su funcionamiento adecuado.
Muchas de estas reglas o normas estan plasmadas en los protocolos de buen gobierno, los
cuales sirven como base o guia para impulsar la estrategia, orientada principalmente a la
motivacion y a la definicién de esquemas de control y seguimiento. Es importante destacar que
los pardmetros para cada empresa son diferenciados. Por lo tanto, el protocolo de buen gobierno
o un manual de liderazgo se conciben solo como una orientacion. Lo verdaderamente relevante
serd la ejecucion y el cumplimiento de la mision y vision de la empresa familiar, para resolver

los debates y reflexiones que surgen con el paso del tiempo.

Problemas en la Toma de Decisiones Financieras en las Empresas Familiares

Los cambios asociados con la economia global presentan desafios y problematicas para
las empresas familiares, particularmente en aspectos como las ventajas administrativas, las
decisiones financieras, la competencia, entre otros (Fernandez et al., 2019). Las dificultades
relacionadas con la toma de decisiones financieras se vinculan a factores como la planeacioén
estratégica, el uso oportuno y confiable de la informacion, una gestion administrativa y operativa
eficiente, asi como a los esquemas formales de seguimiento de los objetivos organizacionales.
Ademas, este proceso se ve afectado por los conflictos de intereses entre la gestion y la familia
(Fernandez et al., 2019).

De acuerdo con Ayala y Navarrete (2004), tanto la empresa como la familia son sistemas
diferentes, pero se enlazan a través de la creacion de una empresa familiar, lo que puede generar

fricciones y conflictos como resultado de esta relacion. Investigaciones recientes indican que la
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influencia de la familia en los procesos de gestion ha dado lugar a nuevos modelos de toma de
decisiones, particularmente aquellos relacionados con las decisiones financieras (Romano et al.,
2000).

Uno de los problemas comunes en las empresas familiares es la educacion financiera.
Para Barroso y Barriuso (2014), la educacion financiera, al igual que otras formas de educacion,
es un factor clave para abordar las problematicas de la empresa familiar, como la sucesion y la
confusion patrimonial. En este sentido, Arrubla (2016) sostiene que la educacion financiera en
las empresas familiares es esencial, ya que fomenta una mejor toma de decisiones financieras en
areas como la inversion, las politicas a adoptar y las decisiones operativas. Arrubla (2016)
propone un modelo de educacién financiera que incluye los tres circulos fundamentales (familia,
propiedad y empresa) y las decisiones involucradas en ellos.

Otro desafio recurrente en las empresas familiares es el solapamiento entre propiedad y
gestion. Segun Donnelley (1964) y Barroso y Barriuso (2014), este problema se debe a la forma
en que se asume el patrimonio, que en muchos casos se entiende como una gran bolsa de dinero
propiedad de la familia, lo que lleva a la confusion entre los recursos de la familia y los de la
empresa. Por esta razon, es necesario consolidar una autonomia financiera que permita una clara
diferenciacion y limite el conflicto entre la empresa y la familia.

Este solapamiento puede resolverse mediante dos enfoques (Leach, 2002). El primero
implica separar la familia de la empresa, lo que reduciria el vinculo afectivo entre ambos. El
segundo enfoque consiste en adoptar estrategias que, mediante una dinamica integradora,
permitan reconocer los problemas familiares y diferenciarlos de los empresariales, para luego
abordarlos y alcanzar un equilibrio. Si se logra este balance, se considera que hay armonia

familiar.
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Barroso y Barriuso (2014) consideran que el segundo escenario, que se presenta como el
mas favorable, requiere de un proceso de profesionalizacion en el que la gestion desempefie un
papel clave. Este proceso debe incluir etapas como la planificacion, la organizacion, la direccion
y el control, orientadas a generar sinergias que resuelvan los problemas relacionados con el
poder y los recursos. En este escenario, también es posible integrar personal ajeno a los intereses
familiares o de propiedad, lo que permitiria un juicio imparcial.

Para lograr este escenario, o algunas alternativas similares, la educacion juega un papel
crucial. Sin embargo, la toma de decisiones también tiene una gran influencia, como se
menciono en el capitulo anterior. Segin Barroso y Barriuso (2014), esto implica “la elaboracion
y el uso del protocolo familiar”, tema que se abordara a continuacion.

El protocolo familiar se entiende como un acuerdo de naturaleza juridica que regula las
relaciones entre la familia y la empresa, con el objetivo de promover la continuidad de la
empresa, facilitar la toma de decisiones y evitar problemas a lo largo del tiempo en relacion con
las decisiones financieras. Siguiendo las ideas de Bafiegil et al. (2012), se define el protocolo
como una declaracion firmada por todos los miembros de la familia que participan en la empresa,
con el fin de proteger e incrementar el patrimonio familiar y evitar la dispersion del capital.
Ademas, el protocolo ayuda a evitar los conflictos entre las partes al resaltar que la familia no
debe involucrarse directamente en la gestion.

Bafiegil et al. (2012) describen las caracteristicas del protocolo familiar como sigue: la
voluntariedad, que implica que, como es un proceso o acuerdo voluntario de autorregulacion, no
existe obligacion de redactarlo; es la propia familia la que decide elaborarlo libremente. La
capacidad de prevision, que busca anticipar y objetivar las situaciones que puedan surgir en el

futuro. La particularidad, ya que el protocolo es un documento personalizado y elaborado a
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medida, pues “no existe un protocolo tipo, sino que debe redactarse de acuerdo con las
circunstancias especificas de cada empresa” (Gonzalez, 2010, p. 406). Y, finalmente, la
legalidad, pues se trata de un acuerdo de obligaciones que tiene los limites derivados de la
legalidad.

El protocolo familiar estd compuesto por documentos clave como las capitulaciones
matrimoniales, el testamento y los estatutos sociales. Estos ultimos son los més frecuentes y
contienen normas que regulan la organizacion de la empresa, principalmente en aspectos
esenciales como la descripcion de los elementos basicos para su funcionamiento. Ademas, el

protocolo incluye documentos como el registro mercantil y los boletines oficiales, entre otros.
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Capitulo III. Marco Metodologico de la Investigacion

Alcance de la Investigacion

El alcance de este trabajo se centr6 en desarrollar un modelo de gobierno corporativo que
atienda las necesidades de las pymes familiares colombianas. Para ello, se abordaron de manera
integral las interrelaciones de los tres ambitos fundamentales de la empresa familiar: la
propiedad, la empresa y la familia (Tagiuri y Davis, 1996). A través de un enfoque holistico, se
buscoé comprender como interactlian estas tres dimensiones dentro de una estructura de gobierno

en las pymes familiares.

Enfoque de Investigacion

Este trabajo se basd en un enfoque cualitativo, orientado a comprender un fendmeno
desde una perspectiva profunda y detallada (Herndndez-Sampieri et al., 2014). En particular, se
emple6 un enfoque analitico-conceptual para analizar e interpretar conceptos y teorias existentes
sobre el gobierno corporativo en las empresas familiares, mientras se evaluaron sus
componentes, su aplicabilidad y sus limitaciones. A través de este enfoque, se revisaron diversos
estudios previos que exploraron el impacto de la adopcion de practicas de gobierno corporativo
en el desempefio de estas organizaciones. El andlisis de los estudios permiti6 identificar patrones
y tendencias comunes, los cuales sirvieron como base para la construccion de un modelo de
gobierno corporativo que, ademas de reflejar las mejores practicas identificadas en la literatura,
estuviera adaptado a las necesidades y caracteristicas especificas de las pymes familiares

colombianas.
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Estrategia de la Investigacion

Para el desarrollo del modelo, se utiliz6 el marco tedrico como contexto general. A
continuacion, se llevaron a cabo tres etapas adicionales: la identificacion de la literatura relevante
sobre gobierno corporativo en empresas familiares; la construccion del modelo de gobierno
corporativo; y la validacion del modelo mediante la retroalimentacion de un panel de expertos. A

continuacion, se describen detalladamente cada una de estas etapas.

Identificacion de literatura relevante sobre gobierno corporativo en empresas familiares

En esta etapa se llevo a cabo una revision bibliografica con el objetivo de identificar y
analizar los principales enfoques tedricos sobre el gobierno corporativo en empresas familiares.
Se presto especial atencion a estudios empiricos que relacionaran la adopcion de practicas de
gobierno corporativo con mejoras en la toma de decisiones y el desempeio organizacional. Esta

etapa es presentada en detalle en el capitulo IV de este documento.

Construccion del modelo tedrico

En esta etapa se identificaron los principales elementos que inciden en la toma de
decisiones y el desempefio organizacional en empresas familiares. Estos elementos se integraron
con los fundamentos del marco tedrico en un esquema practico que combina dichos fundamentos
con las mejores practicas encontradas en la literatura y que aborda los tres ambitos de la empresa
familiar: propiedad, empresa y familia. El modelo resultante responde a las necesidades de las
pymes familiares, seglin la generacion en la que se encuentre cada organizacion. Esta fase es

presentada en detalle en el capitulo V de este documento.
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Validacion del modelo

En esta etapa, se evalud la aplicabilidad y la relevancia del modelo de gobierno
corporativo propuesto, mediante la consulta y andlisis de la opinion de expertos en el &mbito del
gobierno corporativo y las empresas familiares. Para ello, se contd con la participacion de un
panel compuesto por diez expertos, tanto académicos como empresarios, quienes, a través de
cuestionarios estructurados, evaluaron la pertinencia y la validez del modelo. La recopilacion de
sus opiniones permitio identificar las fortalezas y debilidades del modelo, lo que facilito la
realizacion de ajustes y mejoras para optimizar la propuesta final. Esta fase es presentada en

detalle en el capitulo VI de este documento.
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Capitulo IV. Identificacion de Literatura Relevante sobre Gobierno Corporativo en

Empresa Familiares

Metodologia Para la Revision de Literatura

Para identificar la literatura relevante en términos de la relacion entre la adopcion de
practicas de gobierno corporativo y el desempeiio en empresas familiares, se utilizo la base de
datos Scopus. Se emplearon los términos de busqueda: Corporate governance, family business y
performance, los cuales fueron rastreados en titulos, resimenes y palabras clave. Inicialmente, se
encontraron 114 documentos, los cuales fueron sometidos a una revision preliminar mediante la
lectura de los resimenes para confirmar que abordaran adecuadamente el tema de estudio. Como
resultado de este proceso, se seleccionaron 93 documentos que fueron examinados en su
totalidad.

Para complementar esta busqueda, se realizé una revision cruzada de la literatura citada
en los documentos seleccionados, lo que permiti6 incluir 15 referencias adicionales. Asi, se
alcanzo un total de 108 documentos relacionados con el gobierno corporativo en empresas
familiares. Estos documentos proporcionaron la base tedrica para la construccion del modelo
propuesto, asegurando que estuviera alineado con las practicas de gobierno corporativo mas
relevantes identificadas en la literatura existente.

Los articulos identificados como relevantes fueron analizados cuidadosamente y su
contenido se organizé en tres categorias principales, siguiendo el modelo de los tres circulos de
Tagiuri y Davis, presentado en el marco teorico. Este modelo, que divide la empresa familiar en

tres dimensiones fundamentales —propiedad, empresa y familia—, proporcion6 un marco
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estructurado para clasificar la informacion. De este modo, cada articulo fue asignado a la
categoria correspondiente seglin los aspectos que abordaba, permitiendo una comprension mas
clara de como los distintos enfoques tedricos y empiricos se relacionan con los elementos clave
del gobierno corporativo en las empresas familiares. Esta organizacion facilit6 la identificacion
de patrones y tendencias comunes, y sirvié como base para la construccion del modelo de

gobierno corporativo propuesto.

El Gobierno en la Propiedad

El estudio de la participacion de la familia en la estructura de propiedad busca
comprender como su presencia e influencia, desde su rol de accionista, afectan la dindmica y el
desempefio de la empresa. Aunque es habitual emplear el porcentaje de propiedad en manos de
una o mas familias para operativizar esta variable, existen diversos enfoques para su aplicacion.

Algunos estudios consideran que una empresa es familiar cuando una o mas familias
participan en su estructura de propiedad, independientemente del porcentaje de propiedad. En
este caso se emplea una variable continua para expresar el grado de participacion de la familia
(Chahal y Sharma, 2022; Gupta y Chauhan, 2023; Memili y Misra, 2015). Otros estudios usan
una definicion mas restrictiva para clasificar las empresas como familiares y establecen
porcentajes altos de participacion familiar en la propiedad, habitualmente mas del 50 %, como
punto de corte (Gomez-Betancourt et al., 2012; Hansson et al., 2011; Pittino et al., 2021; Uhlaner
et al., 2021). Este ultimo enfoque es especialmente usado en mercados con alta concentracion de
propiedad y en los cuales, por lo tanto, los niveles minoritarios de la propiedad no conceden

control sobre la empresa.
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La evidencia empirica sobre el efecto que la participacion de la familia en la propiedad
tiene en el desempefio organizacional ha mostrado resultados mixtos. En primer lugar, diferentes
estudios evidencian una relacion positiva (Achmad et al., 2008; Allouche et al., 2008; Anderson
y Reeb, 2003; Barontini y Caprio, 2006; Chahal y Sharma, 2022; Cheng, 2014; Chu, 2009;
McConaughy et al., 1998; Sciascia y Mazzola, 2008; Villalonga y Amit, 2006; Yammeesri et al.,
2006; Yammeesri y Lodh, 2004).

En lineas generales, estos estudios sugieren que un desempefio positivo en las empresas
familiares puede explicarse mediante la hip6tesis de la convergencia de intereses. Esta hipotesis
postula que los accionistas tienen mayores incentivos para supervisar a los directivos, en busca
de un mayor desempeiio, cuando poseen derechos mas significativos sobre dichos resultados (La
Porta et al., 1999). Esta circunstancia es comun en las empresas familiares, dado el alto grado de
concentracion de la propiedad.

La separacion entre la propiedad y el control da origen al denominado problema de
agencia (Fama y Jensen, 1983; Jensen y Meckling, 1976). El problema de agencia tipo I,
principal-agente, surge debido a la dispersion de la propiedad cuando los accionistas dispersos (o
principales) delegan el control de la empresa en los directivos (o agentes) (Maseda et al., 2019).
La concentracion de la propiedad actiia como un mecanismo eficiente para controlar este
problema de agencia (La Porta et al., 1999). En el caso de las empresas familiares, el problema
de agencia tipo I es una preocupacion menor, ya que la alta concentracion de la propiedad
permite alinear los intereses de los administradores y los accionistas de forma mas eficiente
(Maseda et al., 2019). Especificamente, la propiedad familiar genera mayores incentivos y
capacidades para que la familia participe activamente en la supervision de los directivos (Chahal

y Sharma, 2022; Villalonga y Amit, 2006).
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El hecho de que la familia propietaria esté mas involucrada en la gestion, y busque un
mayor desempefio de su empresa, resulta dptimo para todos los accionistas, incluidos los
minoritarios (si los hay); ya que todos recibiran beneficios de este mayor desempefio (Chahal y
Sharma, 2022; Maseda et al., 2019). Del mismo modo, las expectativas de dejar un legado a las
proximas generaciones de la familia propietaria generan un mayor enfoque en una vision de
largo plazo, lo que facilita la convergencia de intereses (Casson, 1999; Chahal y Sharma, 2022;
Stein, 1989). En consecuencia, en las empresas familiares, la separacion entre la propiedad y el
control se hace evidente, asi como sus problemas asociados (Chahal y Sharma, 2022). De otra
parte, el mejor desempefio en las empresas con propiedad familiar se puede explicar porque estas
actian como sustituto de sistemas legales deficientes en los que la confianza entre los miembros
de la familia suple las deficiencias de dichas estructuras de gobierno corporativo (Chahal y
Sharma, 2022).

En segundo lugar, existen diversos estudios que evidencian una relacién negativa entre la
participacion familiar en la propiedad y el desempefio organizacional (Kinias, 2022). Lo anterior,
a pesar de las ventajas derivadas de la propiedad familiar. Estos estudios plantean que la
propiedad familiar, aunque genera mayores incentivos para supervisar la gestion de los
directivos, también puede propiciar la aparicion de conflictos de agencia entre los accionistas
mayoritarios y los accionistas minoritarios (Maseda et al., 2019).

Desde esta perspectiva, dicha relacion negativa puede explicarse por medio de la
hipétesis de atrincheramiento. Esta hipotesis sostiene que, debido a la alta concentracion de la
propiedad, se generan mayores problemas de asimetria de informacion entre los accionistas
controladores y los minoritarios (Shleifer y Vishny, 1997). Este fenomeno es conocido como el

problema de agencia tipo II (principal-principal), en el cual, debido a ineficiencias en el control
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corporativo y a una baja transparencia en la gestion de la empresa, los accionistas mayoritarios
pueden aprovechar su posicion dominante para buscar, a través de comportamientos
oportunistas, beneficios alineados tinicamente con sus intereses, en detrimento de los accionistas

minoritarios (Villalonga y Amit, 2006).

El Gobierno en la Empresa

El analisis de la participacion de la familia en la gestion de la empresa y su relacion con
el desempefio se ha centrado en dos elementos: en los érganos de gobierno y en la alta direccion.
Estos elementos pueden orientar la toma de decisiones a través de una vision compartida basada
en intereses y vinculos familiares (Pittino et al., 2021). Diversos estudios han mostrado que una
participacion mas activa de la familia en la gestion de la empresa puede afectar el desempefio de
la empresa familiar (Howorth et al., 2010; Maseda et al., 2019; Westhead y Howorth, 2007).

La evidencia empirica sobre el impacto de la participacion de la familia en el desempefio
organizacional, tanto en el gobierno como en la direccion, ha arrojado resultados mixtos. Por un
lado, diversos estudios han proporcionado evidencia que respalda una relacion positiva
(Anderson y Reeb, 2003; Chahal y Sharma, 2022; Chirico y Bau’, 2014; Cucculelli y Micucci,
2008; Kowalewski et al., 2010; Maseda et al., 2019; McConaughy et al., 1998; Miller et al.,
2007; Sraer y Thesmar, 2007; Villalonga y Amit, 2006). Estos estudios plantean que la
participacion de la familia en la gestion de la empresa genera ventajas para el desempeio
organizacional. Segun la hipdtesis de la convergencia de intereses, la participacion de la familia
en la junta directiva ayuda a alinear los intereses de la familia y los intereses de los
representantes de los accionistas minoritarios. De esta forma, el problema de agencia tipo 11

tiende a ser menos importante (Maseda et al., 2019).
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En concordancia con lo sugerido previamente, los miembros de la junta directiva y los
directivos que forman parte de la familia propietaria tienen mayores incentivos para ejercer una
supervision mas rigurosa de la gestion. Esto se debe a que intereses que los conectan con la
empresa —tanto desde la perspectiva de la propiedad como de las relaciones emocionales
derivadas del vinculo familiar (Carmeli et al., 2007; Chrisman et al., 2004; Gomez-Mejia et al.,
2007; Martin y Gémez-Mejia, 2016)— se encuentran alineados en una perspectiva de largo plazo
basada en la intencion de dejar un legado para las proximas generaciones (Davis et al., 1997).
Con esta convergencia de intereses, se previenen desacuerdos entre la familia propietaria y los
directivos; hecho reflejado en menores problemas de agencia (Anderson y Reeb, 2003; Chahal y
Sharma, 2022; Demsetz y Lehn, 1985; Fama y Jensen, 1983; Miller et al., 2007; Miller y Le
Breton-Miller, 2006).

Asimismo, se ha planteado que los directivos familiares pueden tener conocimientos,
experiencia y habilidades valiosas que no poseen los directivos externos (Morck et al., 1988).
Estos diferenciales pueden darse tanto en el &mbito empresarial como en el &mbito familiar. Por
ejemplo, los directivos familiares tienen una mayor propension a dirigir a partir de objetivos
colectivistas, en lugar de buscar beneficios individuales (Jaskiewicz y Klein, 2007; Lane et al.,
2006). De igual forma, se ha planteado que los directivos familiares reciben una remuneracion
menor frente a los directivos externos, lo que conduce a una mayor rentabilidad (Gomez-Mejia et
al., 2003).

Por otra parte, la evidencia empirica ha mostrado que la participacion de la familia en la
gestion de la empresa, en funcidon de su naturaleza y alcance, puede tanto mejorar el desempeino
como conducir a un rendimiento ineficiente (Chahal y Sharma, 2022). En este sentido, existe

evidencia que respalda una relacion negativa (Bennedsen et al., 2007; Chahal y Sharma, 2022;
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Claessens et al., 2002; Cronqvist y Nilsson, 2003; Cucculelli y Micucci, 2008; Filatotchev et al.,
2005; Holderness y Sheehan, 1988; Kinias, 2022; Maseda et al., 2019; Maury, 2006; Miller et
al., 2007; Pittino et al., 2021; Subekti y Sumargo, 2015). De manera general, estos estudios
sugieren que el excesivo control en la gestion de la empresa, derivado de la propiedad familiar,
representa un costo potencial que puede producir un menor desempefio. Siguiendo la hipotesis
del atrincheramiento, se ha planteado que cuando no hay control por parte de miembros externos
a la familia en la junta directiva, se generan comportamientos que perjudican a los accionistas
que no integran la familia o que no tienen el control (Chua et al., 2012). En este sentido, se ha
argumentado que los miembros familiares de la junta directiva utilizan su poder de voto para
mantenerse en sus cargos independientemente de los resultados obtenidos (Morck et al., 1988),
con la intencién de conservar su control e influencia dentro de la empresa. Al mismo tiempo,
esto aumenta su capacidad para resistir las presiones de los miembros no pertenecientes a la
familia propietaria (Ozkan y Ozkan, 2004).

En este sentido, la familia propietaria puede abusar de su poder para obtener beneficios
(como dividendos especiales) o remuneraciones para sus miembros por encima de los valores de
mercado; asi como, en otros casos, llevar a cabo transacciones con partes relacionadas también
por fuera de los valores de mercado (Burkart et al., 2003; DeAngelo y DeAngelo, 2000;
Demsetz, 1983; Faccio et al., 2001; Jensen y Meckling, 1976; Villalonga y Amit, 2006). De igual
forma, dado el control que puede ejercer la familia propietaria, esta llegaria a inclinarse hacia
objetivos no financieros que vayan en detrimento de los accionistas no controlantes (Dyer, 1989;
Sciascia y Mazzola, 2008).

El deseo por mantener el control de la empresa en manos de miembros de la familia —

tanto en la junta directiva como en la alta direccion— también puede conducir a un menor
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desempefio, como resultado de un menor numero de altos directivos con las capacidades
adecuadas para manejar la empresa (Cruz et al., 2010; Dyer, 1989; Gupta y Chauhan, 2023;
Sciascia y Mazzola, 2008). En este sentido, en ocasiones los altos cargos directivos en las
empresas familiares terminan siendo ocupados por miembros de la familia que carecen de las
competencias necesarias. Esto, por lo general, es el resultado de procesos de seleccion en los que
priman las relaciones familiares en lugar de las habilidades y aptitudes requeridas (Subekti y
Sumargo, 2015). Esta situacion se traduce en una gestion ineficiente y en conflictos con otros
miembros de la alta direccidon que no tienen vinculos familiares (Gomez-Mejia et al., 2001; Le
Breton-Miller et al., 2004); e incluso entre miembros de la familia con intereses contradictorios

(Dyer, 1989; Sciascia y Mazzola, 2008).

El Perfil del CEO

El perfil del CEO es un factor que puede tener un impacto significativo en la dindmica y
el desarrollo de las empresas familiares. Por lo tanto, ha tenido una atencién especial en la
literatura que aborda la relacion entre la participacion de la familia y el desempefio
organizacional. La mitigacion de los problemas de agencia entre los directivos y la empresa
requiere la implementacion de mecanismos de gobierno corporativo que logren alinear estos
intereses (Agrawal y Knoeber, 1996). La eleccion de contar con un CEO perteneciente a la
familia puede contribuir en este sentido (Cucculelli y Micucci, 2008).

Diversos estudios han presentado evidencias de una relacion positiva entre la presencia de
un CEO familiar y el desempefio organizacional (Gill y Kaur, 2015; Hansson et al., 2011). Estos
estudios respaldan la teoria de la mayordomia, que sugiere que un CEO familiar actia como un

mayordomo cuyos intereses estan alineados con los de la empresa, en lugar de buscar satisfacer
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sus propios intereses (Davis et al., 1997). De igual forma, la teoria de la agencia plantea que la
participacion de la familia en la gestion conduce a un mejor desempefio, dado que existen
mayores incentivos para la alineacion de intereses entre el CEO familiar y la familia propietaria
(Jensen y Meckling, 1976). La literatura ha argumentado que la teoria de la mayordomia
prevalece en las empresas familiares, ya que, por lo general, el cargo de CEO suele ser ocupado
por un miembro de la familia (Miller y Le Breton-Miller, 2006).

Sin embargo, en el contexto de las empresas familiares, también puede surgir el
fendomeno de atrincheramiento por parte de los directivos familiares (Gnan et al., 2015).
Especificamente, aquellos directivos familiares que tienen el control pueden actuar en beneficio
de sus propios intereses en lugar de privilegiar los intereses generales de la familia o, més
especificamente, en detrimento de los miembros de la familia que no ocupan cargos directivos y
de otros accionistas minoritarios (Burkart et al., 2003; Roffia, 2019). En este sentido, diversos
estudios han mostrado que contar con un CEO familiar puede estar relacionado con un menor

desempefio (Bennedsen et al., 2007; Chittoor y Das, 2007; Pérez-Gonzalez, 2006). De igual

forma, en las empresas familiares existe la tendencia de designar a sus directivos a través de
procesos basados en el vinculo familiar y no sus capacidades (Subekti y Sumargo, 2015); esto
posibilita que los CEO familiares no cuenten con las capacidades requeridas para dirigir la
empresa (Amran y Ahmad, 2010; Burkart et al., 2003; Cruz et al., 2010; Dyer, 1989; Gupta y
Chauhan, 2023; Hiebl y Li, 2018; Sciascia y Mazzola, 2008) y se obtiene como resultado un

menor desempefio.

La Generacion Familiar a Cargo de la Empresa
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La generacion al mando de la empresa merece un analisis detenido en el contexto de la
relacion entre la participacion de la familia y el desempefio organizacional. Para este examen es
importante considerar el momento en que se encuentra la familia y el impacto que este puede
tener en el proceso de toma de decisiones. La generacion que esté a cargo puede llegar a
determinar la dindmica de la empresa familiar (Maseda et al., 2019).

Las empresas familiares presentan una alta tasa de mortalidad. Aunque se han realizado
estudios que muestran cifras diferentes, existe cierto consenso que estima que cerca del 70 % de
las empresas familiares no pasan a segunda generacion (Moreno-Gen¢ y Gallizo, 2021). Esta
baja tasa de éxito en el traspaso generacional ha puesto en el foco la necesidad de identificar
aquellos factores que pueden afectar el desempefio organizacional y, por ende, la continuidad de
la empresa familiar. El traspaso generacional en la direccion es un elemento importante, pues en
esta etapa se toman decisiones estratégicas a la vez que se intenta preservar los valores de los
fundadores (Handler, 1994).

Una empresa familiar de primera generacion es aquella controlada por miembros de la
primera generacion o de la generacion fundadora (Maseda et al., 2019). Un tipo particular de las
empresas familiares de esta categoria son las de fundador tnico; es decir, aquellas fundadas por
un solo individuo sin la participacion de otros miembros de la familia (Miller et al., 2007). De
forma similar que las empresas de primera generacion, las empresas de fundador Uinico pueden
enfrentar condiciones de gobierno corporativo menos complicadas, en comparacion con otras en
las que participan varios miembros de la familia en la propiedad (Miller et al., 2007).

A medida que las empresas y las familias crecen, la participacion de mas generaciones en
la empresa familiar se hace evidente, lo que puede conducir a la desalineacion de sus intereses

(Gersick, 1997). Esto se manifiesta, por ejemplo, en las preferencias de algunos miembros de la
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familia por altas tasas de reparto de dividendos (Siebels y Zu Knyphausen-Aufse$3, 2012) o la
priorizacion del bienestar de la familia cercana sobre el de la familia extendida (Gersick, 1997).
Todo esto contribuye a una mayor predisposicion de las empresas de segunda o mas
generaciones a experimentar conflictos, tanto en la empresa como en la familia (Chrisman et al.,
2005; Davis y Harveston, 2001; Sharma et al., 2007). De esta manera, se presenta un problema
de agencia tipo I, en el cual el principal-agente cobra mayor relevancia, a medida que los
miembros de las diferentes generaciones comienzan a desempefiar distintos roles en la empresa
familiar (Chrisman et al., 2004).

En términos generales, los andlisis al respecto muestran que las empresas familiares
administradas por sus fundadores tienen un mejor desempefio, comparadas con aquellas dirigidas
por las generaciones posteriores (Andres, 2008; Binacci et al., 2016; Chahal y Sharma, 2022;
Garcia-Ramos y Garcia-Olalla, 2011; Gomez-Mejia et al., 2011; Gonzalez et al., 2012; Johl et
al., 2010; Lien et al., 2016; Mehrotra et al., 2013; Miller et al., 2013; Moreno-Gené y Gallizo,
2021; Villalonga y Amit, 2006). Estos mismos estudios sugieren que las empresas dirigidas y
controladas por los fundadores tienden a aproximarse al concepto de costos de agencia cero
(Jensen y Meckling, 1976). Un factor para este hecho es que en estas empresas es mas probable
que exista una visiéon comun que concilie los intereses empresariales y de la familia (Miller y Le
Breton-Miller, 2005).

A su vez, la evidencia empirica también ha mostrado que las empresas de fundador tnico
alcanzan mejores indicadores de desempeno, debido a la ausencia de problemas derivados de las
relaciones familiares (Miller et al., 2007). Otro hallazgo es que las familias fundadoras obtienen

una mayor eficiencia como resultado de su extensa experiencia, tanto a nivel personal como en el
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ambito del negocio (Anderson et al., 2009; Gémez-Mejia et al., 2011; Mehrotra et al., 2013;
Miller et al., 2013; Villalonga y Amit, 2006).

En el caso de la junta directiva, la capacidad de monitoreo y seguimiento mejora cuando
el fundador esta presente, ya que posee un conocimiento mas profundo de su empresa en
comparacion con otros miembros (Demsetz y Lehn, 1985). A lo anterior se agrega que, como se
menciono previamente, las generaciones posteriores podrian estar menos cualificadas para
ocupar el cargo de CEO, ya que en su mayoria son seleccionadas a través de procesos en los que
predominan las relaciones familiares, en lugar de las habilidades y las aptitudes necesarias
(Subekti y Sumargo, 2015). Esto puede conducir al surgimiento de altos directivos con
capacidades reducidas (Cruz et al., 2010; Dyer, 1989; Sciascia y Mazzola, 2008), asi como a una
mayor propension de la busqueda de beneficios personales en detrimento de los intereses de la
empresa (Bertrand y Schoar, 2006; Chang y Shim, 2015).

Sin embargo, otros estudios han encontrado resultados opuestos y aseguran que las
empresas familiares dirigidas por generaciones posteriores tienen un mejor desempeio si se
comparan con aquellas administradas por sus fundadores (Hamberg et al., 2013; Pandey et al.,
2015). Estos estudios indican que las generaciones posteriores aportan nuevas perspectivas a la
empresa, las cuales pueden impulsar su crecimiento mediante cambios en la estrategia
empresarial, una mayor propension a innovar —lo que les permite generar nuevos productos o
negocios—, asi como estrategias de diversificacion centradas en la internacionalizacion

(Dimitratos y Jones, 2005; Galve-Gorriz y Salas-Fumas, 2011; Shi et al., 2019).

La Junta Directiva como Elemento Central del Gobierno Corporativo
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La junta directiva es reconocida como un componente esencial para un eficiente gobierno
corporativo y desempeia funciones significativas para el rendimiento organizacional. Estas
funciones incluyen proporcionar asesoramiento y conocimientos técnicos; fortalecer la
legitimidad y reputacion; y ser un canal de comunicacion efectivo entre la empresa y su entorno
(Pfeffer y Salancik, 1978). Ademas, la junta directiva asume la responsabilidad del
direccionamiento estratégico de la empresa (Matser y Gerritsen, 2010), la gestion de riesgos y el
aseguramiento del cumplimiento normativo y ético (El-Chaarani y Abraham, 2022), entre otras
funciones clave. Dada su importancia, la literatura refleja un consenso generalizado sobre su rol
fundamental en la generacion de valor para diversas organizaciones (Hinna y Monteduro, 2017;
Jermias y Gani, 2014).

Sin embargo, la eficacia de la junta depende de varios factores vinculados con su
estructura y funcionamiento como: la independencia, tamafio, frecuencia de reuniones,
diversidad y la presencia de comités de apoyo, entre otros. Estos componentes han sido
exhaustivamente explorados en la literatura relacionada (Aguilera, 2005). A continuacion, se
abordan algunos de estos elementos, respecto a la capacidad de la junta para contribuir de

manera efectiva a la creacion de valor y al buen gobierno corporativo.
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La Independencia en el Gobierno Corporativo

Dada su importancia, este elemento ha sido ampliamente explorado en la literatura, lo que
ha facilitado la comprension y aprovechamiento de los beneficios economicos asociados a su
implementacion. De hecho, la relevancia de la independencia ha llevado a su incorporacion en
las regulaciones de gobierno corporativo en numerosas regiones del mundo. Su evaluacion en
una estructura de gobierno corporativo puede realizarse desde dos perspectivas: la de los
miembros de la junta directiva y la del CEO.

Por un lado, se tiene la evaluacion de la independencia desde los miembros de la junta.
Estos son reconocidos como un elemento valioso, que puede mejorar la eficiencia del 6érgano de
gobierno (Dalton et al., 1998; Fama y Jensen, 1983; Gabrielsson y Huse, 2005; Huse, 1994;
Jensen y Meckling, 1976; Ntim y Soobaroyen, 2013; Rashid, 2018). Varios estudios han
demostrado una relacion positiva entre la independencia y el desempefio organizacional (Abor y
Biekpe, 2007; Al Farooque et al., 2020; Fariha et al., 2022; Leung et al., 2014; Liang et al., 2013;
Liu et al., 2015; Miiller, 2014; Muttakin y Ullah, 2012; Saravanan et al., 2016; Wu et al., 2019).
Estos estudios sostienen que los miembros independientes son més eficientes al controlar la
gestion de los directivos, ya que no tienen compromisos ni vinculos con ellos (Baysinger y
Butler, 1985). De esta manera, pueden limitar posibles comportamientos oportunistas tanto de
los directivos como de los accionistas que tienen el control de la empresa (Fama y Jensen, 1983;
Jensen y Meckling, 1976). Ademas, se ha sugerido que los miembros independientes contribuyen
a reducir la asimetria de informacion, lo que les permite a los diferentes grupos de interés tomar

decisiones mas informadas a partir de la informacion disponible (Wu et al., 2019).
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No obstante, otros estudios evidencian una relacion negativa entre la independencia de la
junta directiva y el desempefio organizacional (Arosa et al., 2013; Cavaco et al., 2016; Fariha et
al., 2022; Hermalin y Weisbach, 2003; Rossignoli et al., 2021; Saidat et al., 2019). Estos estudios
sostienen que los miembros independientes cumplen un rol de asesoramiento, mas que de control
(Gomez-Mejia et al., 2011). Desde esta perspectiva, se percibe a los miembros independientes
como una fuente de conocimiento externo que puede proteger a la empresa de los cambios en el
entorno (Hillman y Dalziel, 2003; Pfeffer y Salancik, 1978).

Asimismo, se plantea que estos miembros suelen tener mucha menos informacion
especifica de la empresa que los miembros no independientes, asi como menos tiempo para
acceder a esta, ya que no estan dedicados de tiempo completo a la empresa (Roberts et al., 2005).
Esto les impide tener una vision precisa de ella (Bhagat y Black, 2002; Weir y Laing, 2001). Este
problema se agrava en empresas pequeias o no listadas en bolsa, en las que la falta de
informacion publica hace que los miembros independientes dependan de la decision de la
direccion sobre la cantidad y calidad de la informacion compartida (Uhlaner et al., 2021). Por
ejemplo, se ha comprobado que los propietarios familiares suelen proteger su privacidad y ser
cautelosos al elegir con quién comparten informacion confidencial. Lo anterior, con el fin de
conservar el control familiar y la discrecionalidad en las decisiones (Gémez-Mejia et al., 2011;
Lester y Cannella, 2006).

Por otra parte, la independencia en una estructura de gobierno corporativo también se
puede evaluar desde el rol del CEO. La dualidad del CEO se refiere a la situacion en la cual una
persona ocupa el cargo de CEO vy, a la vez, preside la junta directiva (Mukherjee et al., 2019).
Algunos estudios evidencian una relacion positiva entre la dualidad del CEO y el desempeio

organizacional (Abor y Biekpe, 2007; Amaral-Baptista et al., 2011; Berrone et al., 2012;



KRN . Modelo de Gobierno Corporativo para Fortalecer la Toma de 103
R L Decisiones y la Rentabilidad Financiera de Pymes Familiares

Corbetta y Salvato, 2004; Davis et al., 1997; Fariha et al., 2022; Peng et al., 2007; Vera y Ugedo,
2005; Yang y Zhao, 2014). El argumento central de estudios es que la dualidad del CEO crea
unidad de mando, lo que le da la posibilidad al CEO de ejercer autoridad y control total para
mejorar la eficiencia organizacional (Bhagat y Black, 2002; Gupta y Chauhan, 2023).

Sin embargo, otros estudios han demostrado una relacion negativa entre la dualidad del
CEO y el desempefio organizacional (Christensen et al., 2010; Dahya et al., 2009; Dechow et al.,
1996; Dogan et al., 2013; Erah et al., 2012; Faleye, 2007; Fariha et al., 2022; Jermias y Gani,
2014; Tuggle et al., 2010; Yammeesri y Kanthi Herath, 2010). Se sostiene, en esta mirada
analitica, que el poder de supervision de la junta directiva se ve comprometido por la dualidad
del CEO (Fama y Jensen, 1983; Jensen, 1993; Lipton y Lorsch, 1992; Van Essen et al., 2012).
Esto ultimo es posible ya que el CEO puede aprovecharse de dicho poder y actuar en busca de
objetivos personales en detrimento de los intereses de la empresa (Gupta y Chauhan, 2023;

Jensen, 1993).

Comités de Apoyo para la Junta Directiva

Los comités de apoyo desempefian un papel crucial en la mejora de la eficacia de la junta
directiva. Al distribuir responsabilidades entre ellos, la junta puede abordar de manera eficiente
aspectos clave del negocio (Kolev et al., 2019; Madhani, 2015). Entre los comités fundamentales
se destacan: el de auditoria, el de compensacion y el de gestion de riesgos. A continuacion, se
examinan algunos de estos comités y su posible impacto en el desempeio organizacional.

Comité de auditoria. Este comité posee una gran importancia en el gobierno
corporativo. Desempefia funciones clave como supervisar la informacion financiera, evaluar el

desempefio del auditor externo, garantizar el cumplimiento normativo y monitorear el proceso de
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control interno y la gestion de riesgos (Al-Okaily y Naueihed, 2020; Mukherjee et al., 2019;
Rahman et al., 2019). Este comité cumple un papel fundamental como mecanismo para asegurar
la transparencia organizacional (Fariha et al., 2022) y prevenir posibles comportamientos
oportunistas por parte de los directivos (Sultana, 2015). Sin embargo, su efectividad puede estar
condicionada por factores como la independencia (Al Farooque et al., 2020), el tamafio (Al-
Okaily y Naueihed, 2020; Klein, 2002), el perfil de sus integrantes (Kusnadi et al., 2016) y la
frecuencia de sus reuniones (Sultana, 2015).

Por un lado, diversos estudios han concluido que la independencia del comité de auditoria
estd positivamente asociada con el desempefio organizacional (Al Farooque et al., 2020; Al-
Matari et al., 2014; Beasley et al., 2000; Tornyeva y Wereko, 2012). Asimismo, se ha
demostrado que la efectividad del comité de auditoria también estd vinculada a su nivel de
actividad: cuanto mas frecuentemente celebren reuniones, mejor sera el mecanismo de
seguimiento, lo cual se traduce en un mejor desempefio organizacional (Abbott et al., 2000; Al
Farooque et al., 2020; Alzeban, 2020; Azam et al., 2010; Salloum et al., 2014; Sharma et al.,
2009). El tamafio del comité también puede contribuir positivamente al desempefio de la
auditoria, ya que es mas probable que se cuente con habilidades o conocimientos mas amplios
debido a su tamafio (Karamanou y Vafeas, 2005) y asi la empresa y sus grupos de interés se
verian beneficiados (Pearce y Zahra, 1992). En general, estos estudios sugieren que las funciones
del comité de auditoria tienen un impacto significativo en la calidad de los informes financieros
y en las auditorias tanto internas como externas. Como resultado, la toma de decisiones es mas
acertada por parte de las empresas y se genera una mayor confianza entre los inversionistas

(Meah et al., 2021).



RIEX . Modelo de Gobierno Corporativo para Fortalecer la Toma de 105
-.can Decisiones y la Rentabilidad Financiera de Pymes Familiares

Sin embargo, otros estudios han revelado que esta relacion es negativa o insignificante,
especialmente en el caso de empresas familiares (Al-Okaily y Naueihed, 2020; Bédard et al.,
2004; Meah et al., 2021; Rahman et al., 2019). Estos estudios sugieren que, en estas empresas, la
propiedad familiar ejerce controles mas efectivos en términos de auditoria y esto depende, en
mayor medida, de mecanismos familiares informales que de reuniones formales (Dana y
Smyrnios, 2010; Khan et al., 2015) .

Comité de gestion de riesgos. La gestion efectiva de riesgos en una organizacion
constituye una responsabilidad determinante de la junta directiva. La presencia de este comité
facilita controlar la manera en que la administracion aborda los riesgos, al mismo tiempo que
identifica posibles riesgos y propone estrategias de mitigacion para hacerles frente (El-Chaarani
y Abraham, 2022). Algunos estudios han demostrado que la existencia y el adecuado
funcionamiento de este comité estan correlacionados con un mejor desempefio organizacional
(Harris y Raviv, 2008; Subramaniam et al., 2009). Dichos estudios sugieren que la experiencia
del comité es relevante para la reduccion del riesgo y el cumplimiento efectivo de las practicas
de gobierno corporativo, lo que, a su vez, contribuye a disminuir el riesgo organizacional (Harris
y Raviv, 2008).

Comité de compensacion. Este comité desempefa una funcion esencial en el gobierno
corporativo al evaluar el rendimiento y la posible compensacion de la alta direccion (Epstein y
Roy, 2005; Lee et al., 2016). Su importancia se destaca atin mas en las empresas familiares, pues,
como se ha evidenciado previamente, las designaciones de los directivos no siempre obedecen a
criterios de eficiencia, sino mas bien a conexiones familiares (Muttakin y Ullah, 2012; Shukeri y
D Alfordy, 2022). De manera similar, es probable que en estas empresas las remuneraciones de

los miembros de la familia no estén alineadas con los valores de mercado. Por lo tanto, la
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independencia de los miembros que componen este comité resulta ser un factor decisivo (Lee et
al., 2016). En este sentido, diversos estudios han demostrado que la existencia y eficacia del
comité de compensacion guardan una relacion directa con la alineacion entre la remuneracion y

el desempefio del CEO (Kanapathippillai et al., 2019).

Periodicidad de las Reuniones de Junta Directiva

La frecuencia de las reuniones de la junta directiva se considera un indicador de la
diligencia de este 6rgano de gobierno (Fariha et al., 2022). Diversas investigaciones demuestran
que un mayor numero de encuentros de la junta estd positivamente asociado con el desempefio
organizacional (Brick y Chidambaran, 2010; Buachoom, 2017; Eluyela et al., 2018; Fariha et al.,
2022; Garcia-Ramos y Garcia-Olalla, 2011; Liang et al., 2013; Vafeas, 1999). Estos estudios
sostienen que una mayor frecuencia en las reuniones facilita la alineacion de la junta directiva
con los intereses de los accionistas, ya que se promueve un intercambio de opiniones mas
profundo (Vafeas, 1999) y esto permite que la junta desarrolle sus funciones con mayor
efectividad (Conger et al., 1998; Lipton y Lorsch, 1992). Como dato adicional, se ha sugerido
que la asociacion positiva se debe a que las juntas directivas se reinen mas frecuentemente en
respuesta al bajo rendimiento; por lo tanto, este aumento en las reuniones contribuye a mejorar el
desempefio (Brenes et al., 2011; Brick y Chidambaran, 2010; Brown y Caylor, 2006; Christensen
et al., 2010; Vafeas, 1999).

De otro lado, algunos estudios argumentan que una mayor frecuencia en las reuniones de
la junta directiva se correlaciona negativamente con el desempefio organizacional. Estas

investigaciones sostienen que dicho incremento genera costos adicionales, tanto en términos de
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compensaciones para los directores como en aspectos logisticos y, en sintesis, se afecta el

rendimiento de las empresas (Al Farooque et al., 2020).

Tamarnio de la Junta Directiva

En la literatura, se destaca el consenso sobre la capacidad de monitoreo eficiente
proporcionada por el tamano de la junta directiva (Gupta y Chauhan, 2023). La relacion entre
dicho tamafio y el desempefio organizacional ha recibido una atencion considerable (Mukherjee
et al., 2019), si bien la direccion de esta relacion sigue siendo un tema empirico debatido.
Algunos estudios sostienen que no mas de nueve miembros conducen a una mayor eficiencia en
la junta directiva (Baysinger y Butler, 1985; Eisenberg et al., 1998; Hansson et al., 2011;
Hermalin y Weisbach, 2003; Lipton y Lorsch, 1992; Mak y Kusnadi, 2005; Yermack, 1996). Al
respecto, se argumenta que las juntas mas pequenas facilitan una comunicacién efectiva y
mejoran la toma de decisiones (Abor y Biekpe, 2007; Jensen, 1993; Lipton y Lorsch, 1992;
Yermack, 1996) y, ademads, se evitan mayores costos operativos (Al-Manaseer et al., 2012;
Pathan et al., 2007).

En contraste, algunas investigaciones sugieren que las juntas directivas mas grandes
pueden ser mas eficientes (Abor y Biekpe, 2007; Dalton et al., 1998; Jaffe y Lane, 2004; Pearce
y Zahra, 1992; Westhead y Howorth, 2006). Estos estudios plantean que este tipo de juntas
aportan mayor conocimiento, experiencia y accesibilidad a recursos, lo que podria derivar en una
mejor toma de decisiones (Dalton y Dalton, 2005; Dalton et al., 1998; Haniffa y Hudaib, 2006;
Van den Berghe y Levrau, 2004). En situaciones de crisis, la diversidad de habilidades y
conexiones de un mayor nimero de miembros con grupos de interés puede ser crucial para

integrar conocimientos y recursos en medio de la escasez (Jawahar y McLaughlin, 2001).
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Asimismo, se argumenta que a medida que aumenta el tamafio de la junta directiva, se
dificulta que el CEO o algunos miembros tomen el control de las decisiones (Abor y Biekpe,
2007; Hakimah et al., 2019) y se asegura, asi, un seguimiento y control mas efectivo (Adams y
Mehran, 2012). Este aspecto cobra una especial relevancia en las empresas familiares, en las que
hay una mayor propension al control por parte de los miembros familiares. Finalmente, la
amplitud de conocimientos y experiencia de una junta mas grande es util para superar las
deficiencias en las capacidades de los directivos familiares (Lane et al., 2006) y para aumentar la
eficacia en la resolucion de conflictos familiares (Blondell et al., 2000).

Diversidad de la Junta Directiva. La literatura ha examinado a fondo el impacto de la
diversidad en la efectividad de la junta directiva y, por ende, en su desempefio organizacional
(Fariha et al., 2022). Estos hallazgos han suscitado una creciente preocupacion entre las
empresas por disefar juntas directivas mas diversas (Kumar y Zattoni, 2016). Para lograrlo, se
han considerado distintos elementos como: la presencia de la mujer (Amin et al., 2022; Arioglu,
2020; Felix y David, 2019; Magnanelli et al., 2020); la representacion adecuada de diferentes
grupos de interés (Freeman, 1984; Gibson, 2000); la diversidad cultural (Shukeri y D Alfordy,
2022); asi como la formacion y la experiencia (Abor y Biekpe, 2007; Akram y Abrar Ul Haq,
2022).

En relacion con la diversidad de género, multiples estudios respaldan la correlacion
positiva entre la presencia femenina en la junta directiva y el desempefio organizacional (Amin et
al., 2022; Arioglu, 2020; Campbell y Minguez Vera, 2010; Carter et al., 2003; F¢lix y David,
2019; Finegold et al., 2007; Gordini y Rancati, 2017; Julizaerma y Sori, 2012; Magnanelli et al.,
2020; Terjesen et al., 2016; Vafaei et al., 2015). Estos estudios sugieren que la diversidad de

género mejora las funciones de control y asesoramiento, asi como la calidad de las decisiones de
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las juntas directivas (Hillman, 2015). Este impacto se atribuye a niveles mas elevados de
innovacion y habilidades comunicativas en las mujeres (Abbott et al., 2012; Adams y Mehran,
2012). También se sostiene que las mujeres demuestran mayor sensibilidad hacia preocupaciones
sociales y ambientales, lo que se traduce en un mejor desempefio organizacional en estas areas
(Meah et al., 2021). Por ultimo, se argumenta que las mujeres contribuyen a mejorar el capital
humano y relacional de la junta, al establecer vinculos més extensos y sostenidos con los grupos
de interés externos (Carter et al., 2003; Hillman y Dalziel, 2003).

En contraparte, existen estudios que plantean una relacion negativa (Fariha et al., 2022;
Gonzalez et al., 2020), bajo el argumento de que la inclusién de mujeres en las juntas directivas
responde a logicas de simbolismo y presiones del entorno (Chauhan y Dey, 2017; Guldiken et
al., 2019; Srivastava et al., 2018). De igual forma, se ha afirmado que, en condiciones de buen
gobierno corporativo, la exigencia de las mujeres en el monitoreo de la gestion puede derivar en
un control excesivo, lo que reduciria la efectividad de la junta directiva (Adams y Ferreira,
2009).

Especificamente, en el contexto de las empresas familiares, algunos estudios sugieren que
la presencia de la mujer tiene un impacto mas significativo en el desempefio organizacional que
en las no familiares (Amore et al., 2014; Bjuggren et al., 2018; Wilson et al., 2013). Sin
embargo, otro grupo de estudios presenta una perspectiva opuesta, argumentando que la
inclusion de mujeres en estas juntas directivas afecta negativamente el desempeno
organizacional (Fariha et al., 2022; Gonzélez et al., 2020). Estos estudios sugieren que un
nombramiento en estas empresas responde mas a los lazos familiares que a capacidades, lo que
podria afectar la preparacion de las mujeres para dichos roles (Muttakin y Ullah, 2012; Shukeri y

Alfordy, 2022).
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Otro aspecto abordado desde la perspectiva de la diversidad en la junta directiva es el
nivel de formacion de sus miembros. Algunos estudios han indicado que el nivel educativo
influye en el desempeno organizacional (Dekker et al., 2015; Haynes y Hillman, 2010; Lybaert,
1998). Estas investigaciones sugieren que un mayor nivel educativo en los miembros de la junta
directiva les proporciona habilidades y capacidades que se traducen en una gestion mas eficiente
(Haynes y Hillman, 2010). Por ejemplo, los miembros de la junta con altos niveles educativos
son mas propensos a utilizar informacién externa, establecer redes, recurrir a consultores y llevar
a cabo un seguimiento y control mas eficaz (Abor y Biekpe, 2007). Sin embargo, también hay
estudios que plantean un efecto negativo en el desempefio organizacional, debido a una mayor
propension a problemas de agencia asociados al nivel académico superior de los directivos
(Powell y DiMaggio, 2012).

De igual forma, la experiencia puede ayudar a mejorar la diversidad de la junta directiva.
La eficacia del conocimiento de los miembros de la junta directiva se maximiza cuando se
combina con una amplia experiencia (Dalziel et al., 2011). Este es un factor que permite
identificar patrones de actuacion en situaciones similares, lo que contribuye a prever resultados y
reducir riesgos (Gray y Nowland, 2013; Pastor et al., 2015).

Otro elemento abordado desde la perspectiva de la diversidad en la junta es la presencia
de directores extranjeros. Su inclusién puede contribuir a mejorar el rendimiento organizacional
(Peck-Ling et al., 2016; Yagli y Simsek, 2017). Estos estudios resaltan que la experiencia y el
conocimiento internacional o cultural constituyen un factor distintivo que proporciona a las
empresas una perspectiva Unica, en contraste con la vision de los miembros originarios del
entorno local. Ademas, estos miembros aprovechan conexiones y redes de mayor alcance y valor

(Peck-Ling et al., 2016; Yagli y Simsek, 2017).
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Profesionalizacion de la Empresa Familiar

La profesionalizacion en el &mbito de la empresa familiar se define como la adopcion de
practicas y estandares empresariales formales, y tiene el proposito de gestionar la compaiiia de
manera mas eficiente (Polat, 2020). Este proceso implica la implementacion de estructuras de
gobierno corporativo y la introduccion de politicas y procedimientos para equilibrar las
dindmicas familiares con las necesidades empresariales (Michiels et al., 2017; Polat, 2020).

Como se senal6 anteriormente, en las empresas familiares es comun que los procesos de
incorporacion de directivos se basen en vinculos familiares en lugar de criterios de excelencia
(Subekti y Sumargo, 2015). En consecuencia, puede que la empresa tenga directivos que no
cuentan con las capacidades necesarias para gestionarla (Amran y Ahmad, 2010; Cruz et al.,
2010; Dyer, 1989; Gupta y Chauhan, 2023; Hiebl y Li, 2018; Sciascia y Mazzola, 2008).

Para abordar esta situacion, algunas de estas empresas optan por incluir directivos que no
pertenecen a la familia, lo que proporciona una perspectiva externa y habilidades adicionales que
pueden mejorar el desempeno (Amran y Ahmad, 2010; Diéguez-Soto et al., 2016; Hiebl y
Mayrleitner, 2019). La presencia de un CEO no familiar se ha entendido como un avance en la
profesionalizacion de la empresa familiar (Bennedsen et al., 2007). Sin embargo, se considera
importante lograr un equilibrio entre los directivos familiares y los no familiares, lo que requiere
de la formacion y desarrollo de los miembros de la familia para una administracion mas
profesional y meritocratica (Miller y Le Breton-Miller, 2005; Polat, 2020; Stewart y Hitt, 2012).

La profesionalizacion de la empresa familiar también debe abordar la estructura
organizacional (Gupta y Levenburg, 2010; Michiels et al., 2017). En este sentido, la existencia
de reglamentos en los distintos 6érganos de gobierno ayudaria a evitar los conflictos que puedan

surgir entre los niveles de autoridad (Dekker et al., 2015; Moores y Mula, 2000). Asimismo, la
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implementacion de comités de apoyo para la junta directiva y el CEO desempefia un papel
fundamental al formalizar la supervision y el asesoramiento que contribuyan a la toma de
decisiones informadas (Songini, 2006).

En el caso de la junta directiva, un comité de apoyo puede mejorar la eficiencia y eficacia
de las operaciones, al ofrecer conocimientos especificos sobre las areas criticas de la empresa
(Kolev et al., 2019; Madhani, 2015). Por otro lado, los comités de apoyo para el CEO ofrecen
orientacion y supervision adicional, ayudando a alinear la estrategia empresarial con las mejores
practicas del mercado. Estos comités no solo brindan una estructura formal para la toma de
decisiones, sino que también fomentan una diversidad de perspectivas y contribuyen a la mejora
continua y a una cultura empresarial mas profesionalizada (Songini, 2006).

Varios estudios respaldan que la profesionalizacion de la empresa familiar conlleva
mejoras en su desempefio (Dekker et al., 2015; Diéguez-Soto et al., 2016; Madison et al., 2018;
Michiels et al., 2017). Estos estudios sugieren que un proceso planificado de profesionalizacién
—que considere la cultura, las necesidades y los recursos tanto de la empresa como de la
familia— permite conservar las ventajas de ser una empresa familiar, mientras se mejora la toma

de decisiones de manera profesional (Polat, 2020).

El Gobierno en la Familia

El modelo de los tres circulos de Tagiuri y Davis (1996) propone la existencia de tres
subsistemas en las empresas familiares: familia, empresa y propiedad. Cada uno de ellos tiene
sus propios objetivos y responsabilidades. En cada caso, la estructura de gobierno es lo que
permite llevar a cabo esas responsabilidades y objetivos. Asi, se pueden tomar las mejores

decisiones posibles, en cuanto a la direccion y se garantiza la transparencia y el control de la
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empresa familiar (Gallo y Kenyon-Rouvinez, 2005). Todo este proceso implica la definicion de
estructuras de gobierno en los tres &mbitos. Los 6rganos de gobierno en la empresa (alta
direccidn, junta directiva) ayudan a controlar la gestion de forma efectiva y potenciada por el
asesoramiento (Gallo y Kenyon-Rouvinez, 2005). Por su parte, los 6rganos de gobierno para la
propiedad y la familia fortalecen la cohesion familiar y canalizan su influencia en el negocio
(Mustakallio et al., 2002).

Las practicas de gobierno a nivel de familia en las empresas familiares son esenciales
para mantener el orden y la armonia entre los miembros de la familia, la empresa y la propiedad.
Estas practicas incluyen la creacion de estructuras y procesos que regulen la participacion
familiar en el negocio, la definicion de roles y responsabilidades, y la gestion de aspectos clave
como la sucesion y la resolucion de conflictos (Mustakallio et al., 2002). Ademas, se enfocan en
manejar las relaciones emocionales para evitar que los problemas familiares afecten las
decisiones empresariales. Asi, la gobernanza familiar establece un marco que facilita la toma de
decisiones y asegura la sostenibilidad y éxito a largo plazo de la empresa (Mustakallio et al.,
2002). Los organos de gobierno para la familia pueden asumir funciones como: determinar los
incentivos de los miembros de la familia con respecto a la empresa; definir y comunicar las
oportunidades de participacion en nuevos emprendimientos familiares; facilitar el flujo de
informacion de manera que se maximice la confianza y minimice la manipulacion; y mejorar el
sentido de pertenencia de la familia extendida (lo que incluye sus diferentes ramas y
generaciones familiares) (Gersick y Feliu, 2014). Los principales mecanismos de gobierno para

la familia se desglosan a continuacion.

Reuniones Familiares
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Al ser el mecanismo mas sencillo de gobierno familiar (Neubauer y Lank, 1998), es
probable que se implemente de manera informal. Aun asi, estas reuniones ayudan a mejorar la
comunicacion de la familia, su cohesion emocional y su identificacion con el negocio (Labaki,
2011). También pueden incidir en los consensos familiares sobre su mision o sus valores, asuntos
clave en la transferencia generacional (Jaffe y Lane, 2004; Vilaseca, 2002). Las reuniones
familiares también se convierten en un espacio para comunicar a la familia aspectos relacionados
con el negocio (Habbershon y Astrachan, 1997). En cuanto a la cultura, las reuniones familiares
son muy importantes porque ayudan a transmitir los valores y creencias de la familia. Si estos
valores se viven en la familia, los miembros involucrados en la administracion, o que son
propietarios, deberian replicarlos en los diferentes mecanismos de gobierno en los circulos. Por
otro lado, al crear un espacio dentro de la familia para hablar sobre el negocio, se puede

despertar el interés de sus miembros para involucrarse en cuestiones comerciales.

Protocolo Familiar

En las empresas familiares, los conflictos familiares representan un desafio importante,
ya que pueden afectar de manera negativa el rendimiento y la estabilidad de la empresa (Brenes
et al., 2006). Estos conflictos suelen originarse por percepciones de trato desigual, expectativas
no cumplidas o diferencias en la toma de decisiones que pueden intensificarse si no se gestionan
adecuadamente (Botero et al., 2015). Una de las estrategias mas efectivas para prevenir
conflictos derivados de estos acuerdos implicitos es el uso de protocolos familiares. Estos
acuerdos son fundamentales para establecer de manera clara las normas y politicas que rigen las

relaciones entre la familia, la propiedad y el negocio (Tapies & Ceja, 2011). Al establecer estas
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pautas de manera formal y transparente, los protocolos ayudan a reducir la ambigiiedad y las
tensiones que pueden surgir cuando las expectativas no estan claramente definidas.

Los protocolos familiares ayudan a articular los valores y la cultura de la familia en
relacion con la empresa, formalizan las reglas de interaccion en la empresa familiar y clarifican
las obligaciones y requisitos para participar en los beneficios de la futura propiedad de la
empresa (Botero et al., 2015). De igual forma, al promover una cultura de didlogo y
entendimiento, los protocolos permiten que los miembros de la familia puedan expresar sus
preocupaciones y expectativas de manera constructiva. Este enfoque no solo ayuda a resolver
conflictos antes de que escalen, sino que también fortalece el compromiso con el éxito a largo
plazo del negocio, ya que cada miembro tiene claridad sobre su papel y sus responsabilidades
dentro de la organizacion. Asi, los protocolos no solo gestionan los conflictos, sino que también
crean un entorno que favorece la cooperacion y el crecimiento sostenido del negocio familiar.

Especificamente, el protocolo familiar es un acuerdo que expresa las expectativas y
valores fundamentales de la familia (Neubauer y Lank, 1998). Alli se plasman los principios y
pautas de relacion entre la familia con el negocio y la propiedad (Berent-Braun y Uhlaner, 2012).
En el protocolo también se establecen reglas para aclarar cuestiones fundamentales (como la
compra y venta de acciones, o la contratacion y despido de miembros de la familia en la
empresa). Esta es una herramienta util para fortalecer la cultura, pues una de sus principales
funciones es la declaracion explicita de los valores de la empresa y estos representan una de las
formas de influencia familiar en el negocio.

Aunque es cierto que los mecanismos de gobierno buscan que se mantenga o consolide la
unidad entre los miembros de la familia (Gallo y Kenyon-Rouvinez, 2005), no se puede dejar de

lado su enorme potencial como plataforma. Esto se debe a que dichos mecanismos logran que los
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miembros de la familia influyan en el negocio desde un punto de vista cultural, es decir,

transmitiendo sus valores a la empresa y generando un compromiso familiar con el negocio.

Asamblea Familiar

Una asamblea familiar es una reunion formal y estructurada que involucra a los miembros
de la familia propietaria de la empresa. Este tipo de encuentro tiene como objetivo discutir y
tomar decisiones sobre asuntos relacionados con la familia y la empresa. Es un mecanismo de
gobierno especifico para la gestion de los asuntos familiares y la comunicacion entre los
miembros. Los temas en las asambleas pueden abarcar desde la definicion de la vision y los
valores compartidos de la familia hasta la planificacion de la sucesion, la resolucion de
conflictos, la toma de decisiones estratégicas para la empresa y otros asuntos importantes para la
unidad y el buen funcionamiento de la familia y la empresa.

En este sentido, la asamblea familiar proporciona un espacio formal para discutir y
alinear expectativas, metas y valores de los miembros de la familia en relacion con la empresa.
También, puede servir para establecer acuerdos formales, como un protocolo familiar que
establezca reglas y principios para la participacion y la toma de decisiones de la familia en el

ambito empresarial.

Oficina Familiar

A nivel de la propiedad, se implementa un mecanismo de gobierno que administre el
patrimonio de la familia, con independencia tanto de la empresa como de la esfera familiar
(Aronoff'y Ward, 2016). La oficina familiar, entonces, se establece con el proposito de gestionar

la riqueza y coordinar asuntos relacionados con esta. Su objetivo fundamental es profesionalizar
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la administracion de los activos y la toma de decisiones financieras de la familia propietaria
(Naldi et al., 2015; Rivo-Lopez et al., 2017).

La existencia de mecanismos formales —materializados en oficinas familiares, asambleas
familiares, reuniones familiares, consejo de familia y protocolo familiar— cumple un papel
crucial en el desempefio de la empresa familiar (Berent-Braun y Uhlaner, 2012; Brenes et al.,
2011; Gersick y Feliu, 2014; Gonzélez-Cruz et al., 2021; Polat, 2020; Suess-Reyes, 2014, 2017).
Por ejemplo, dichos mecanismos fomentan una mejor planificacion y desempefio durante el
proceso de sucesion (Blumentritt, 2006; Chittoor y Das, 2007; Craig y Moores, 2002), asi como
un mayor sentido de responsabilidad por la empresa (Aronoff y Ward, 2011) y mejores
perspectivas de supervivencia (Astrachan y Kolenko, 1994; Fahed-Sreih, 2008).

Los estudios citados argumentan que los mecanismos de gobierno en las empresas
familiares formalizan la interaccion entre la familia y la empresa, por un lado; y favorecen una
comunicacion eficaz y el consenso entre miembros familiares, directivos y propietarios, por otro.
Se resalta, ademads, que la existencia de los érganos de gobierno en este tipo de empresas
dependera de los valores familiares, la etapa de vida en la que se encuentre la empresa y la
complejidad de la familia (Jaffe y Lane, 2004). Por ultimo, la necesidad de contar con 6rganos de
gobierno para la familia es mas apremiante en las empresas familiares que incorporan varias
generaciones, pues se cuenta con un mayor nimero de propietarios; hecho que aumenta la

complejidad de la toma de decisiones (Brenes et al., 2011).

Consejo de Familia
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El consejo de familia es el equivalente de la junta directiva en una empresa (Poza, 2009).
Parte de su funcion es definir una estrategia familiar y apoyarse en los diferentes comités para
asegurar su implementacion. Las funciones mas relevantes del consejo de familia son:

e Definir y defender la vision y mision compartidas de la familia (Gersick y Feliu, 2014).

e Mantener la armonia familiar y contrarrestar la disminucion de los lazos familiares y la

baja identificacion con la empresa, a medida que las familias crecen y disminuyen los

contactos sociales espontaneos entre sus miembros (Kets de Vries, 1993; Mustakallio et

al., 2002).

e Salvaguardar los intereses a largo plazo de la familia y consolidar la exploracion del

suefio colectivo de la continuidad generacional (Lansberg, 1997).

e Facilitar la comunicacion y desarrollar futuros lideres dentro de la familia (Poza, 2009).

Sin embargo, la literatura no ignora la importancia del consejo de familia para las
estructuras de gobierno en los subsistemas de empresa y propiedad. En esa medida, le atribuye
funciones como: 1) facilitar la comunicacion entre la familia extensa y los lideres en los circulos
de propiedad y negocio; y 2) manejar conflictos familiares que podrian afectar la empresa
(Benson et al., 1990).

Asi como la junta directiva requiere de comités de apoyo para cumplir de forma eficiente
con sus funciones; el consejo de familia también necesita el respaldo de comités especializados
para asegurar su eficacia. En este sentido, se sugiere que las empresas familiares consideren la
creacion de un comité de protocolo familiar y un comité de nuevas generaciones. El primer
comité es crucial para que el protocolo familiar no sea un simple documento y se transforme en
un mecanismo vivo y funcional que guie las relaciones entre la familia y la empresa. Sus

funciones clave incluyen la elaboracion del protocolo familiar —en el que se definan los valores,
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mision y vision de la familia y la empresa—, asi como establecer las reglas de participacion
familiar. Ademas, supervisa el cumplimiento del protocolo, asegurandose de que todos lo
conozcan y respeten, y actiia como mediador en conflictos, proponiendo soluciones aceptables
para todas las partes. Asimismo, el comité facilita la comunicacion entre los miembros de la
familia y la empresa, organizando reuniones periddicas para discutir temas relevantes que, en
determinados momentos, deben ser actualizados en los acuerdos previamente definidos.

Por su parte, el comité de nuevas generaciones desempeia un rol fundamental en la
preparacion de los jovenes miembros de la familia para que asuman roles de liderazgo dentro la
empresa en el futuro. Sus funciones incluyen la identificacion y el fomento del talento dentro de
la familia, asi como la realizacion de programas de formacion y desarrollo profesional. Este
comité también puede facilitar la participacion de los jévenes en proyectos y actividades
empresariales, u ofrecer oportunidades practicas para adquirir experiencia y conocimiento del
negocio. Ademas, el comité de nuevas generaciones inculca los valores y la cultura de la
empresa; y se asegura de que las futuras generaciones comprendan y respeten los principios
fundamentales que guian la empresa familiar. Al hacerlo, se promueve la cohesion y el
compromiso de los jovenes con la empresa. Asi, se garantiza una sucesion ordenada y una

continuidad sostenible.
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Capitulo V. Modelo de Gobierno Corporativo para Pymes Familiares

Formulacion del Modelo Teorico

El enfoque analitico-conceptual proporcion6 una base so6lida para desarrollar un modelo
teorico de gobierno corporativo adaptado a las caracteristicas y desafios particulares de las
pymes familiares. En su concepcion mas amplia, el gobierno corporativo regula los componentes
estructurales y procesales de como funcionan las empresas, definiendo como se toman las
decisiones y se distribuyen las responsabilidades (Gersick y Feliu, 2014). En el caso de las
empresas familiares, las practicas de gobernanza adquieren una funciéon mas compleja, ya que
deben gestionar y equilibrar los tres subsistemas fundamentales: la propiedad, el negocio y la
familia (Gersick y Feliu, 2014).

Cada uno de estos subsistemas posee caracteristicas particulares que requieren un
enfoque especializado. La propiedad esta vinculada a los derechos y la estructura familiar dentro
de la empresa, abarcando aspectos como la distribucion de beneficios y la sucesion. El
subsistema empresarial se enfoca en la gestion operativa y estratégica del negocio, mientras que
el subsistema familiar aborda las relaciones personales y emocionales entre los miembros de la
familia, las cuales influyen directamente en la toma de decisiones. Dado que este enfoque,
basado en los tres subsistemas—empresa, propiedad y familia—es uno de los mas utilizados para
entender las dindmicas de las empresas familiares, se empled este esquema para identificar los
elementos clave de gobierno corporativo que fueron incluidos en el modelo tedrico a partir de la

revision de literatura relevante en el area.
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Este enfoque se complemento6 con una serie de elementos transversales que afectan a los
tres subsistemas: propiedad, empresa y familia. Estos elementos transversales fueron extraidos
del andlisis del marco teorico. Asi, a partir del analisis de la literatura existente, se identificaron
cuatro categorias en las que se pueden agrupar las practicas de gobierno corporativo en estas
organizaciones: Elementos transversales, Propiedad, Empresa y Familia. Estas categorias,
fundamentales para la construccion del modelo tedrico propuesto, abordan los aspectos
esenciales que impactan la gestion y el desempefio de las empresas familiares. Son el resultado
del analisis del marco teorico y de la literatura relevante sobre gobierno corporativo en empresas
familiares.

A continuacion, se presentan una serie de proposiciones conceptuales que guiaran la
estructura del modelo tedrico, permitiendo una vision integral de las dindmicas internas y las
necesidades especificas de las pymes familiares, desde la propiedad hasta las relaciones

familiares.

Proposiciones para la construccion del modelo tedrico

Las empresas familiares son organizaciones que se distinguen de sus contrapartes por la
coexistencia de tres subsistemas interrelacionados: familia, empresa y propiedad (Tagiuri y
Davis, 1996). Cada uno de estos subsistemas tiene objetivos y responsabilidades especificas, y la
forma de gobierno en cada uno de ellos desempefia un papel crucial en los comportamientos y
resultados de las empresas familiares. En particular, el gobierno de la empresa, representado por
la junta directiva o el consejo asesor y el equipo de alta direccion, es fundamental para el

monitoreo efectivo de la gestion (Gallo y Kenyon-Rouvinez, 2005). Por otro lado, el gobierno de
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la propiedad y la familia tiene como principal objetivo fortalecer la cohesion familiar y canalizar
su influencia en el negocio (Mustakallio et al., 2002).

De esta manera, un modelo de gobierno corporativo para pymes familiares puede ser
entendido de forma sistémica, integrando los tres ambitos de la empresa familiar: elementos
transversales, propiedad, empresa y familia. Estos componentes reflejan de manera integral las
relaciones y dindmicas que influyen en la estructura y el funcionamiento de las empresas
familiares. En este contexto, se plantean las siguientes proposiciones, que guian la estructuracion

del modelo propuesto:

Proposicion 1. El gobierno de la propiedad en las empresas familiares se centra en la
gestion y control del patrimonio familiar. La implementacion de préacticas como la
asamblea de accionistas, acuerdos de socios, revisoria fiscal y comités de apoyo permite
que los propietarios ejerzan su influencia de manera efectiva, asegurando que las
decisiones estratégicas estén alineadas con los intereses familiares y protegiendo la
sostenibilidad a largo plazo de la empresa. Estas practicas contribuyen a un equilibrio

entre el control familiar y la profesionalizacion del negocio.

Proposicion 2. El gobierno de la empresa, representado principalmente por la junta
directiva o consejo asesor, y en el equipo de alta direccioén, desempeiia un papel
fundamental en la supervision, control y toma de decisiones estratégicas dentro de la
organizacion. La separacion de roles y responsabilidades entre la propiedad y la gestion
empresarial asegura que las decisiones operativas se tomen con base en la

profesionalizacion y el conocimiento técnico que aportan la junta directiva o consejo
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asesor, lo que optimiza el desempefio organizacional y facilita la adaptacion a los

cambios del mercado.

Proposicion 3. El gobierno de la familia se enfoca en la gestion de las relaciones
familiares dentro de la organizacion, asegurando la armonia y cohesion entre los
miembros de la familia empresaria. Las practicas de gobierno en este &mbito incluyen la
realizacion de reuniones familiares, la creacion de un consejo de familia y la
implementacion de comités de apoyo. Estas practicas permiten canalizar los intereses,
valores y expectativas de los miembros de la familia de manera efectiva, lo que refuerza
el compromiso y la cohesion familiar, ademas de facilitar la toma de decisiones
estratégicas que favorecen tanto al bienestar familiar como a la sostenibilidad del

negocio.

Las proposiciones presentadas anteriormente destacan las particularidades y la interconexion
entre los distintos 4ambitos de la propiedad, la empresa y la familia en las empresas familiares.
Aunque bajo estas tres dimensiones es posible establecer un marco de gobierno integral que
combine los intereses familiares, empresariales y organizacionales, existen ciertos elementos
que, debido a su importancia y naturaleza, no pueden ser ubicados de manera especifica dentro
de una de estas categorias. Estos elementos transversales, como los valores organizacionales, la
profesionalizacion de la empresa, la gestion de los grupos de interés y la implementacion de
protocolos familiares, son fundamentales para asegurar la alineacion de los intereses a lo largo de
los tres ambitos y facilitar la toma de decisiones estratégicas. Por lo tanto, seran considerados de
forma transversal en el modelo propuesto, lo que contribuira a una mayor cohesion y efectividad

en la gestion y sostenibilidad del negocio familiar.
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Proposicion 4. Los valores organizacionales, la profesionalizacion de la empresa, la
gestion de los grupos de interés y la implementacion de protocolos familiares son
elementos transversales que facilitan la alineacion de la vision y los intereses de la familia

en los tres ambitos clave de las empresas familiares: propiedad, empresa y familia.

Los elementos transversales, al igual que los &mbitos de propiedad, empresa y familia,
presentan particularidades que deben ser analizadas e incorporadas en el modelo de gobierno
corporativo de manera diferenciada, segtn la generacion en la que se encuentre la organizacion.
Esta adaptacion generacional permite ajustar las practicas y estrategias de gobierno a las
dinamicas y desafios especificos de cada etapa del ciclo de vida de la empresa familiar, para
asegurar una gestion mas efectiva y alineada con las necesidades y valores de los miembros de la

familia y de la organizacion en ese momento particular.

Proposicion 5. Los elementos transversales y los ambitos de propiedad, empresa y
familia deben ser incorporados en el modelo de gobierno corporativo de manera
diferenciada, seglin la generacion en la que se encuentre la organizacion. Esto permite
ajustar las practicas y estrategias de gobierno a las dinamicas y desafios especificos de

cada etapa del ciclo de vida de la empresa familiar.

A continuacion, se presentan los fundamentos que sirven de base para la propuesta de un
modelo de gobierno corporativo que permita responder a los desafios de las pymes familiares

colombianas.
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Gobierno de la Propiedad

Los mecanismos de gobierno a nivel de la propiedad desempefian un papel fundamental
en la sostenibilidad y éxito de las empresas familiares. Estos mecanismos, que incluyen
estructuras como la asamblea de accionistas y el consejo de socios, establecen espacios formales
donde los propietarios pueden abordar de manera organizada y profesional los temas
relacionados con el patrimonio familiar. Estas instancias son fundamentales para proteger los
intereses de los accionistas y establecer reglas que garanticen la alineacion de intereses a largo
plazo. Ademas, facilitan la profesionalizacion y la implementacion de practicas de gobierno
corporativo, con el fin de asegurar el cumplimiento de requisitos legales y normativos. A
continuacion, se presentan los elementos propuestos para el gobierno de la propiedad en pymes
familiares colombianas.

En primer lugar, el modelo propuesto sugiere que las pymes familiares constituyan una
asamblea de accionistas en la que, de manera formal (es decir, en el marco de un reglamento que
regule su funcionamiento), los accionistas se reunan para discutir y tomar decisiones importantes
sobre la gestion de la empresa. Se recomienda que el reglamento de la asamblea de accionistas
contemple los siguientes elementos:

* Periodicidad de las reuniones. En Colombia, la frecuencia de las asambleas de
accionistas puede variar, sujeta a las disposiciones establecidas en los estatutos de cada empresa.
No obstante, dependiendo del tipo de empresa, estas reuniones deben realizarse al menos una vez
al afio de forma obligatoria.

* Plazo de antelacion requerido para su convocatoria. Con el objetivo de asegurar una
planificacion adecuada, es necesario estipular los plazos requeridos para que la convocatoria sea

valida.
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* Medios que se utilizaran para la convocatoria. Se deben especificar con claridad los
medios a través de los cuales se convocara a los accionistas.

* Orden del dia. Se recomienda establecer la obligatoriedad de presentar un orden del dia
previo a la asamblea para estructurar efectivamente las discusiones.

* Votaciones. Se sugiere aprobar unos procedimientos adecuados para el ejercicio del
derecho a voto, de forma que estas se desarrollen con transparencia.

* Informacion para los accionistas. Se propone definir plazos, medios y el tipo de
informacion que serd proporcionada a los accionistas antes de la asamblea, para promover la
transparencia y la participacion informada en la toma de decisiones.

Dada su obligatoriedad, la asamblea de accionistas deberia estar presente en las pymes
familiares, independientemente de la generacion en la que se encuentre, su tamafio o
complejidad, entre otros aspectos. Entre sus funciones se incluyen:

* La adquisicion, venta o gravamen de activos estratégicos.

* La aprobacion de los estatutos de la organizacion.

* La determinacion de las reservas que deben hacerse, ademas de las legales.

* La aprobacion de la politica de dividendos.

* La designacion de la junta directiva o consejo asesor.

* La aprobacion de procesos de escision.

» La aprobacion de operaciones con partes vinculadas.

* La aprobacion de las condiciones de contratacion, revocacion o no renovacion del
revisor fiscal.

* La designacion del revisor fiscal.
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* El ordenamiento de las acciones correspondientes contra los administradores o el
revisor fiscal.

* La aprobacion de la politica general de remuneracion de la junta directiva o consejo
asesor.

+ La aprobacion de la politica general de remuneracion de la alta direccion.

* La aprobacion de la politica de sucesion de la junta directiva.

En segundo lugar, el modelo propuesto sugiere establecer un consejo de socios en la
pyme familiar. Este es un 6rgano consultivo o de direccion cuya funcidn principal es asesorar a
la asamblea de accionistas en la toma de decisiones estratégicas y en la gestion. Ademas, busca
fomentar la comunicacion, la armonia y la toma de decisiones consensuada entre los socios.

Un consejo de socios es un espacio mas agil y expedito para la toma de decisiones, dado
que permite reuniones con mas frecuencia y profundidad para abordar asuntos especificos que le
han sido delegados. De esta manera, el consejo de socios tendria la capacidad de tomar
decisiones ejecutivas y estratégicas con rapidez, mientras que la asamblea de accionistas
mantendria su autoridad final en cuestiones cruciales para la pyme familiar.

El consejo de socios podria incluir miembros externos, es decir, personas que no sean
accionistas de la pyme familiar, con el fin de proporcionar mayor independencia y alcance en el
analisis de las funciones asignadas. Esta necesidad se acentua en pymes familiares con
estructuras de propiedad mas complejas y un mayor nimero de socios, como ocurre con
frecuencia en algunas empresas de segunda y tercera generacion. Sin embargo, incluso en pymes
de primera generacion con un nimero importante de socios, la creacion de este 6rgano de
gobierno puede ser igualmente necesaria. Entre las funciones que pueden estar a cargo del

consejo de socios se consideran las siguientes:
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» Toma de decisiones estratégicas: el consejo de socios aborda cuestiones estratégicas que
afectan a la empresa y a la familia propietaria y toma decisiones al respecto. Esto puede incluir
temas como la direccion futura de la empresa, la entrada o salida de socios, y la expansion o
diversificacion del negocio.

* Gestion de conflictos: actuia como un foro para discutir y resolver conflictos en las
pymes. Proporciona un espacio estructurado para abordar desacuerdos, evitar tensiones y
mantener la armonia entre socios.

* Participacion en la gestion: define el grado de participacion de los socios en la gestion
operativa de la empresa. Esto puede incluir roles especificos para algunos de ellos, asi como
politicas de contratacion de familiares y la definicion de limites claros entre las funciones de
propiedad y gestion.

» Planificacion de la sucesion: facilita la planificacion y ejecucion de procesos de
sucesion. El consejo de socios ayuda a establecer politicas y procedimientos para la transicion
generacional, con el objetivo de garantizar la continuidad y el éxito a largo plazo de la empresa.

En tercer lugar, el modelo propuesto sugiere la definicién de acuerdos que incluyan a los
socios externos —principalmente en las pymes familiares de segunda y tercera generacion,
donde es mas probable su presencia—, dado que no estan sujetos a las definiciones establecidas
por el protocolo familiar. Un acuerdo entre socios es un documento que determina las reglas,
responsabilidades, derechos y obligaciones de los socios que forman parte de la empresa. Estos
acuerdos suelen abordar temas como la distribucion de beneficios, la toma de decisiones, la
sucesion empresarial, la resolucion de conflictos, la entrada o salida de socios, entre otros
aspectos relevantes para la gestion y la convivencia dentro de la pyme familiar. Su

implementacion puede garantizar una operacion fluida y armoniosa, al igual que prevenir y
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resolver posibles disputas entre los socios miembros de la familia empresaria y los socios
externos.

En cuarto lugar, el modelo propuesto sugiere la creacion de una oficina familiar que
facilite la gestion del patrimonio familiar. El propdsito de este 6rgano es facilitar la toma de
decisiones mas eficientes y lograr una clara separacion entre la administracion de la empresa y la
gestion patrimonial de la familia (Aronoff y Ward, 2016). En los resultados presentados
anteriormente se encontrd que solo el 5,6 % de las pymes familiares colombianas cuentan con
una oficina familiar. La funcion principal de esta oficina es profesionalizar la gestion de los
activos y mejorar la toma de decisiones financieras para el beneficio de la familia propietaria
(Naldi et al., 2015; Rivo-Lopez et al., 2017). En las pymes familiares de segunda y tercera
generacion, la presencia de una oficina familiar cobra mayor importancia dada su inherente
complejidad. Lo anterior se debe principalmente a que la evolucion y el crecimiento de la
empresa a lo largo de varias generaciones pueden llevar a una mayor diversificacion de
actividades, una estructura de propiedad mas compleja y una mayor participacion de socios
externos a la familia.

Entre las funciones sugeridas para la oficina familiar dentro del modelo de gobierno
corporativo propuesto estan las siguientes:

* Analizar, planificar y administrar las inversiones de la familia.

* Desarrollar estrategias para la estructuracion y proteccion del patrimonio de la familia,
considerando aspectos fiscales, legales y sucesorios.

* Ayudar a la familia a establecer metas financieras, desarrollar un presupuesto y elaborar

planes a largo plazo para alcanzar sus objetivos.
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* Evaluar y gestionar los riesgos financieros que puedan afectar el patrimonio de la
familia, lo que incluye la diversificacion de inversiones y la mitigacion de posibles pérdidas.

* Llevar registros precisos de las finanzas de la familia, preparar informes financieros
periodicos y garantizar la transparencia sobre el estado de los activos y pasivos.

» Establecer estructuras de gobierno corporativo y politicas de gestion empresarial para
asegurar la eficiencia y una adecuada toma de decisiones.

* Gestionar asuntos relacionados con el personal doméstico, la némina, los seguros de
salud y otros beneficios para los miembros de la familia.

» Facilitar la planificacion de la sucesion y la transferencia de activos y responsabilidades
entre generaciones de la familia.

* Ayudar a la familia a desarrollar estrategias y programas filantropicos que reflejen sus
valores y objetivos, y coordinar donaciones y proyectos benéficos.

* Brindar asesoramiento en cuestiones legales y fiscales, para cumplir con las
regulaciones vigentes y optimizar la carga impositiva.

* Proporcionar capacitacion y educacion financiera a los miembros de la familia para que
puedan tomar decisiones informadas y comprendan la gestion de su patrimonio.

» Trabajar con otros asesores externos, como abogados, contadores y asesores de
inversion, para garantizar una gestion integral y coherente de los asuntos familiares.

En quinto lugar, el modelo propuesto sugiere que las pymes familiares cuenten con un
revisor fiscal. Esta recomendacion es importante, sobre todo, en el caso de las pymes de segunda
y tercera generacion, puesto que una mayor dispersion de la propiedad puede ocasionar, con

mayor probabilidad, conflictos entre los socios. Un caso contrario se puede evidenciar en una
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pyme de primera generacion en la que, generalmente, todo el control de la empresa reside en el
fundador.

El revisor fiscal desempefia un papel crucial en la estructura de gobierno corporativo en
Colombia. Entre sus principales funciones se encuentran: fortalecer el gobierno; brindar
supervision y control, de forma independiente, sobre las operaciones financieras y
administrativas; y promover la transparencia y la confianza en la empresa. Dado que este es un
mecanismo de proteccion para los accionistas, tiene un rol activo en la asamblea de accionistas.

Aunque en el caso colombiano no es obligatorio que todas las empresas cuenten con un
revisor fiscal, este modelo de gobierno sugiere que las pymes familiares implementen esta figura,
con el objetivo de garantizar la transparencia de la informacion que se les entrega a los
accionistas. Las condiciones que definen la obligatoriedad del revisor fiscal estan establecidas en
el Codigo de Comercio y la Ley 43 de 1990. Estas disposiciones incluyen a las sociedades
andnimas, sucursales de compaiias extranjeras y sociedades que elijan establecer esta obligacion
en sus estatutos. A su vez, entran en esta categoria las sociedades en las que la administracion no
recae en todos los socios y aquellos excluidos representan al menos el 20 % del capital social.
Ademas, las organizaciones del sector financiero, supervisadas por la Superintendencia
Financiera, y aquellas bajo vigilancia de la Superintendencia Nacional de Salud también deben
contar con un revisor fiscal. En el sector real, las entidades inspeccionadas por la
Superintendencia de la Economia Solidaria deben tener un revisor fiscal si sus activos superan
los quinientos (500) SMMLYV. Finalmente, todas las sociedades comerciales,
independientemente de su tipo, deben designar un revisor fiscal si sus activos brutos a 31 de
diciembre de 2023 alcanzan o superan los 5000 SMMLYV; o si sus ingresos brutos en la misma

fecha son iguales o superiores a 3000 SMMLYV, segtn la Ley 43 de 1990, articulo 13, paragrafo



. Modelo de Gobierno Corporativo para Fortalecer la Toma de 132
-.can Decisiones y la Rentabilidad Financiera de Pymes Familiares

2. Es importante destacar que las sociedades por acciones simplificadas y las sociedades de
responsabilidad limitada solo estan obligadas a contar con un revisor fiscal si superan los limites
establecidos en ingresos y activos brutos.

Dada la importancia del revisor fiscal en el control de la organizacion, se debe contar con
una politica formal para su designacion. De esta manera, se establece un marco transparente en la
eleccion, que reduzca posibles conflictos y promueva la objetividad. La transparencia del
proceso fortalece la confianza en la estructura de gobierno corporativo, a la vez que contribuye al
cumplimiento normativo de las regulaciones especificas y se evitan posibles sanciones. En
sintesis, esta politica formal es esencial para asegurar un proceso claro y transparente. Por lo
tanto, se deberian incluir criterios fundamentales como la independencia del revisor fiscal, para
garantizar que no existan conflictos de interés que puedan comprometer su imparcialidad.
Asimismo, se recomienda establecer un tiempo méaximo de permanencia para fomentar la
rotacion y la entrada de nuevas perspectivas. Definir el equipo de trabajo necesario y las
competencias requeridas contribuird a asegurar la eficiencia en la ejecucion de las funciones.
Ademas, la politica deberia especificar claramente los servicios que el revisor fiscal puede
ofrecer, delimitando sus responsabilidades y evitando posibles conflictos en sus funciones.

En sexto lugar, el modelo propuesto sugiere que las pymes familiares de segunda y
tercera generacion establezcan comités especializados en temas especificos para respaldar la
gestion, tanto de la asamblea de accionistas como la del consejo de socios. La literatura sugiere
que los demas comités especializados juegan un papel crucial en las estructuras de gobierno
corporativo debido a una serie de ventajas que les permiten realizar sus funciones con mayor
eficiencia y conveniencia (Kesner, 1988). Estas ventajas incluyen su tamafio reducido, lo que

facilita una dindmica mas 4gil y participativa, asi como la posibilidad de reuniones mas
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frecuentes (Kesner, 1988). Ademas, la experiencia y las habilidades especializadas de sus
miembros les permiten abordar de manera efectiva asuntos detallados y complejos (Kesner,
1988). Otro aspecto favorable es que estos comités tienen un propdsito y expectativas claramente
definidas, lo que no solo promueve una ejecucion mas eficaz de sus responsabilidades, sino que
también evita comportamientos individuales oportunistas (Klein, 2002). Esto se debe a que estan
sujetos a un escrutinio mas riguroso, ya que sus tareas especificas los hacen més accesibles a la
evaluacion externa (Klein, 2002). Aunque la literatura ha centrado su atencion principalmente en
los comités especializados para la junta directiva, este modelo se fundamenta en los
conocimientos adquiridos en este nivel de gobierno corporativo para llevar las ventajas de los
comités especializados al &mbito de la propiedad.

Las éreas sugeridas para estos comités son las siguientes: control, nombramientos,
formacion de propietarios y valoracion y transaccion de acciones. Estos comités pueden estar
integrados por miembros de la familia propietaria. Sin embargo, y segun las necesidades
particulares, también pueden incluir a expertos externos a la familia que brinden asesoria con
mayor independencia, a partir de las funciones que les han sido delegadas.

El comité de control es un 6rgano de supervision y evaluacion. Su objetivo principal es
asegurar una gestion eficiente y responsable de los activos de la empresa en beneficio de los
propietarios. Sus principales funciones incluyen la supervision de la eficacia del control interno,
la auditoria interna y los sistemas de gestion de riesgos (Gomez-Betancourt y Zapata-Cuervo,
2013). Asimismo, el comité se encarga de revisar la integridad de los informes financieros de la
empresa y de garantizar la independencia del auditor externo (Gémez-Betancourt y Zapata-
Cuervo, 2013). Otra tarea esencial es asegurar que la administracion implemente acciones

correctivas a tiempo y detectar debilidades en el control (Gomez-Betancourt y Zapata-Cuervo,
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2013). Ademas, el comité puede colaborar en la bisqueda de candidatos para auditores externos
que seran sugeridos a la junta directiva, asi como ayudar a establecer los lineamientos generales
del control interno (Gémez-Betancourt y Zapata-Cuervo, 2013). También, puede garantizar la
transparencia en la gestion y velar por el cumplimiento de normativas legales y regulatorias
relacionadas con la propiedad de la empresa familiar.

Por su parte, el comité de nombramientos es un drgano encargado de nominar y
seleccionar a los miembros del consejo de socios y de la junta directiva. Sus principales
funciones incluyen identificar y evaluar candidatos (Gomez-Betancourt y Zapata-Cuervo, 2013),
teniendo en cuenta tanto sus habilidades y competencias necesarias como su alineacion con la
vision y los valores familiares. Su objetivo principal es asegurar que los candidatos
seleccionados cumplan con un perfil ideal para apoyar el cumplimiento de los intereses y
objetivos de la familia propietaria.

El comité de formacion de propietarios disefia y supervisa los programas de capacitacion
y desarrollo para los miembros de la familia propietaria. Sus principales funciones incluyen:
identificar las necesidades de desarrollo de los propietarios familiares, disefiar programas de
formacion adaptados a esas necesidades, facilitar el acceso a recursos educativos y experiencias
de aprendizaje, y evaluar el impacto de las iniciativas de formacién en el desempefio y la
capacidad de liderazgo de los propietarios familiares. Este comité busca promover el crecimiento
profesional y personal de los miembros de la familia propietaria, lo que contribuye al éxito y
continuidad de la pyme familiar a lo largo del tiempo.

Finalmente, el comité de valoracion y transaccion de acciones es un 6rgano que
determina el valor de las acciones de la empresa y facilita las transacciones relacionadas con la

propiedad accionarial. Una de sus funciones principales es la evaluacion periddica del valor de
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las acciones —ya sea para fines internos de la pyme familiar o para situaciones como la compra,
venta o transferencia de acciones entre los miembros de la familia propietaria—. Ademas, el
comité puede asesorar a los propietarios en la estructuracion de acuerdos de compra o venta de
acciones, en la negociacion de precios y condiciones, y en la resolucion de posibles conflictos
relacionados con la propiedad accionarial. El objetivo de este comité es garantizar un proceso
justo y transparente en las transacciones de acciones dentro y fuera de la pyme familiar, para
promover la estabilidad y el equilibrio en la estructura de propiedad de la empresa a largo plazo.
En la Figura 6 se sintetizan los principales elementos propuestos para el modelo de

gobierno corporativo a nivel de la propiedad.
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Nota: elaboracion propia.

Gobierno de la Empresa

Estructura y Funcionamiento de la Junta Directiva o Consejo Asesor. . El consejo
asesor y la junta directiva son los 6rganos de gobierno por excelencia a nivel de empresa. La
principal diferencia entre estos radica en sus capacidades de toma de decisiones: mientras que la
junta directiva tiene un papel vinculante en la toma de decisiones y en la supervision formal de la
gestion; el consejo asesor proporciona asesoramiento y apoyo consultivo, pero carece de poder
decisorio. Como 6rgano de gobierno dependiente de la junta directiva o del consejo asesor se
encuentra la alta direccién. A continuacidn, se presentan los principales elementos propuestos en
el modelo tedrico a nivel de la empresa.

La creacion de un 6rgano de gobierno, como un consejo asesor o una junta directiva, es
una herramienta clave para mejorar la gestion de las empresas familiares. Este tipo de estructura
no solo fortalece la toma de decisiones estratégicas, sino que también permite incorporar
conocimientos técnicos y altos niveles de profesionalizacion que tienen un impacto significativo
tanto hacia arriba, en el nivel de la propiedad, como hacia abajo, en el nivel de la direccion
operativa (Polat, 2020). De esta forma, el modelo tedrico sugiere que se implementen estos
organos de gobierno, sin importar la generacion en la que se encuentren. No obstante, para
definir los 6rganos de gobierno es crucial considerar el momento en el que se encuentra tanto la
familia como la empresa (Maseda et al., 2019).

En este sentido, la incorporacion de una junta directiva podria tener lugar durante la
transicion a la segunda generacion. En este momento, el fundador estaria dispuesto a ceder parte

del poder que ha concentrado en la empresa desde su creacion. En una empresa de primera
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generacion, que aun estéa bajo el control del fundador, no es recomendable contar con una junta
directiva, ya que comunmente el fundador no est4 dispuesto a transferir el poder a este érgano de
gobierno. Por lo tanto, suele ser mas efectivo contar con un consejo asesor. Una junta directiva
incorporada durante la transicion a la segunda generacion puede ayudar a reducir los conflictos
entre miembros de la familia, teniendo en cuenta que estos se incrementan como resultado de la
participacion de otras generaciones diferentes a la fundadora (Chrisman et al., 2005; P. Davis y
Harveston, 2001; Gersick, 1997; P. Sharma et al., 2007).

Para que el consejo asesor o la junta directiva, segln sea el caso, funcione de forma
adecuada se requiere profesionalizar estos 6rganos de gobierno (Gupta y Levenburg, 2010;
Michiels et al., 2017). Para ello, se sugiere considerar los siguientes elementos:

Funciones. Los resultados presentados previamente mostraron que en Colombia el
consejo asesor o la junta directiva no tienen a cargo las funciones que deberian ejercer, dada su
naturaleza. Se sugiere que exista un reglamento’ en el que se definan las funciones de estos
organos, entre las cuales se podrian considerar las siguientes:

* La aprobacion y seguimiento periddico del plan estratégico.

* La definicion de la estructura organizacional.

+ La aprobacion y seguimiento de los lineamientos o politicas financieras y de inversion

de la organizacion, asi como la definicion y seguimiento de presupuestos.

"Los reglamentos son un elemento transversal en el modelo propuesto. Con esto, se busca establecer reglas
claras que delimiten el alcance y poder de cada uno de los diferentes participantes en la estructura de gobierno de las
empresas familiares. Los resultados presentados anteriormente indicaron que no es comin que las pymes familiares
cuenten con reglamentos en los diferentes 6rganos de gobierno, y esto podria afectar su eficiencia.
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* La definicién del modelo de gobierno corporativo.

* La aprobacion y seguimiento de la politica de remuneracion y evaluacion de la alta
direccion.

* La aprobacion y seguimiento de las politicas de sucesion de la alta direccion.

* La eleccion del CEO o gerente general.

* La aprobacion y seguimiento de la politica de gestion integral de riesgos.

* La evaluacion del desempefio del CEO o gerente general de la organizacion.

* La aprobacion y seguimiento de la implementacion y operacion de los sistemas de
control interno.

* El conocimiento y administracion de los conflictos de interés entre la sociedad,
accionistas, miembros de la junta directiva y la alta direccion.

Definir de forma especifica las funciones del consejo asesor o de la junta directiva
ayudard a evitar conflictos de autoridad (Dekker et al., 2015; Moores y Mula, 2000). Con este
gjercicio, ambos Organos deben asegurar que el funcionamiento de la empresa esté alineado con
el proposito de la organizacion, de manera que se puedan satisfacer las expectativas de los
diversos grupos de interés. Como se ilustra en la Figura 7, tanto la junta como el consejo se
consideran transversales en el modelo, por lo que se destaca su importancia integral en el sistema
de gobierno propuesto.

Comités de apoyo. La profesionalizacion del 6rgano de gobierno de una empresa también
implica la existencia de comités de apoyo, los cuales pueden mejorar su funcionamiento al
proporcionar una estructura formal para la toma de decisiones desde una perspectiva mas diversa

y con conocimientos especificos (Kolev et al., 2019; Madhani, 2015; Songini, 2006). Los
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resultados obtenidos para el caso colombiano mostraron que son pocas las pymes familiares que
cuentan con comités de apoyo para la junta directiva o consejo asesor.

El modelo propuesto sugiere la incorporacion de comités como el de Auditoria, el de
Gestion de Riesgos y el de Compensacion y Evaluacion. Estos comités se iran constituyendo en
la empresa a medida que se desarrolle una mayor cultura de profesionalizacion de los drganos de
gobierno. Por un lado, las funciones del Comité de Auditoria se centran en supervisar la
informacion financiera, evaluar el desempeno del auditor externo, garantizar el cumplimiento
normativo y supervisar el control interno y la gestion de riesgos (Al-Okaily y Naueihed, 2020;
Mukherjee et al., 2019; Rahman et al., 2019). De esta forma, se asegura la transparencia (Fariha
et al., 2022) y se previenen posibles comportamientos oportunistas por parte de los directivos
(Sultana, 2015). Dada la importancia de las funciones del comité de auditoria, se sugiere su
conformacion a partir de la segunda generacion. Sin embargo, esto no impide que las pymes
familiares de primera generacion, que cuenten con un mayor grado de complejidad, consideren
incluir un comité de auditoria en su estructura de gobierno corporativo.

Por otra parte, el Comité de Gestion de Riesgos debe facilitar el control sobre el manejo
de riesgos por parte de la administracion, identificandolos y proponiendo estrategias para su
mitigacion (El-Chaarani y Abraham, 2022). En algunos casos, se debe proporcionar un control
adicional y evitar que estas definiciones estén influenciadas por conexiones familiares (Harris y
Raviv, 2008). Este comité cobra mayor relevancia en empresas de tercera generacion o
posteriores; no obstante, y dependiendo de la complejidad de la pyme familiar, también se puede
considerar su inclusion en la estructura de gobierno corporativo de pymes de segunda

generacion.
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Finalmente, el Comité de Compensacion y Evaluacion debe encargarse de definir la
compensacion de la alta direccion (Epstein y Roy, 2005; Lee et al., 2016), incluida la junta
directiva o el consejo asesor. Dado que en las empresas familiares las designaciones de
directivos no obedecen siempre a criterios de eficiencia, sino a conexiones familiares (Muttakin
y Ullah, 2012; Shukeri y D Alfordy, 2022), se sugiere que este comité se incluya a partir de la
segunda generacion. Este es el momento en el cual es mas evidente la desalineacion de intereses
entre los miembros de la familia y los directivos, resultado de la participacion de varias
generaciones (Chrisman et al., 2005; P. Davis y Harveston, 2001; Gersick, 1997; P. Sharma et
al., 2007).

El modelo propuesto sugiere la incorporacion de los tres comités descritos previamente.
Sin embargo, las caracteristicas y necesidades especificas de la empresa familiar podrian
determinar la pertinencia de otros comités que contribuyan a una gestion mas efectiva. En
determinado momento, por ejemplo, puede requerirse un comité de planeacion estratégica, uno
de inversiones o uno de gobierno corporativo. La eleccion de comités adicionales debe basarse
en las circunstancias particulares de la empresa y en la naturaleza de sus operaciones, con el
objetivo de abordar de manera integral los desafios y aprovechar las oportunidades que enfrenta.

Contar con un reglamento que regule la conformacion y funcionamiento de los comités
de apoyo para la junta directiva o consejo asesor es de suma importancia para garantizar su
eficiencia, transparencia y cohesion en la toma de decisiones estratégicas. Dicho reglamento
proporciona un marco normativo para definir claramente las responsabilidades, roles y funciones
de cada miembro del comité, estableciendo un ambiente organizado y orientado hacia las metas
especificas. Ademas, contribuye a evitar conflictos internos al precisar los procedimientos para la

resolucion de disputas y promover una comunicacion efectiva. Asimismo, al establecer criterios
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claros para la seleccion y rotacion de integrantes, se asegura la diversidad de habilidades y
experiencias necesarias para abordar los desafios empresariales de manera integral.

Por otra parte, para garantizar el adecuado funcionamiento de la junta directiva o del
consejo asesor y sus comités de apoyo, es necesario que las empresas familiares consideren
ciertas caracteristicas y condiciones que contribuyan a mejorar su eficacia. Entre estas se
encuentran el tamafio, la independencia, la periodicidad y la diversidad.

Tamaiio. Aunque existe consenso en la literatura especializada sobre la eficiencia en el
monitoreo de la gestion que puede proporcionar el tamafio de la junta directiva o el consejo
asesor (Gupta y Chauhan, 2023), no hay unanimidad con respecto al tamafio 6ptimo que deberian
tener estos organos de gobierno. Por un lado, se argumenta que un tamaino reducido, no superior
a los nueve miembros, es suficiente para que este 6rgano de gobierno sea eficiente, ya que
facilita la comunicacion efectiva, mejora la toma de decisiones y evita mayores costos operativos
(Abor y Biekpe, 2007; Al-Manaseer et al., 2012; Jensen, 1993; Lipton y Lorsch, 1992; Pathan et
al., 2007; Yermack, 1996). Por otro lado, se ha planteado que contar con una junta o consejo de
mayor tamafio presenta ventajas, ya que sus diferentes miembros pueden aportar mas
conocimiento, experiencia y accesibilidad a recursos que mejoran la toma de decisiones (Dalton
y Dalton, 2005; Dalton et al., 1998; Haniffa y Hudaib, 2006; Van den Berghe y Levrau, 2004).

El modelo propuesto sugiere que la junta directiva o el consejo asesor se conforme con no
mas de nueve miembros. En empresas de primera generacion, en las que las necesidades de
control son menores —debido a la presencia continua del fundador en el gobierno de la
empresa—, este tamafo podria ser ain menor, con un maximo de cinco miembros. Esta
propuesta considera que un tamafio de nueve miembros es adecuado para disfrutar de las ventajas

de una junta directiva o consejo asesor grande, como la prevencion de que el CEO o algunos de
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sus miembros tomen el control de las decisiones (Abor y Biekpe, 2007; Hakimah et al., 2019), y
la superacion de deficiencias en las capacidades de los directivos familiares (Lane et al., 2006).
Al mismo tiempo, se garantiza un adecuado funcionamiento de los comités de apoyo, los cuales
podrian no existir si se cuenta con una junta directiva o consejo asesor de menor tamao.
Periodicidad. La frecuencia de las reuniones de la junta directiva o del consejo asesor es
un indicador de la diligencia y compromiso de estos 6rganos de gobierno (Fariha et al., 2022) y
se ha llegado a entender como factor de desempefio organizacional (Brick y Chidambaran, 2010;
Buachoom, 2017; Eluyela et al., 2018; Fariha et al., 2022; Garcia-Ramos y Garcia-Olalla, 2011;
Liang et al., 2013; Vafeas, 1999), ya que permite alinear los intereses de sus miembros con los
de los accionistas (Vafeas, 1999) y facilita un mejor desarrollo de las funciones. El modelo
propuesto sugiere que la junta directiva o el consejo asesor se retinan al menos una vez al mes,
complementando su labor con las reuniones de los comités de apoyo. Sin embargo, para evitar
costos adicionales en términos de compensaciones para los directores y consideraciones
logisticas (Al Farooque et al., 2020), el nimero de reuniones podria ser menor en las empresas
de primera generacion y aumentar gradualmente a medida que la empresa crece.
Independencia. Los resultados obtenidos en el estudio de las pymes colombianas
indicaron un bajo promedio de miembros independientes tanto en el consejo asesor como en la
junta directiva, con tan solo 0,5 miembros independientes. El modelo propuesto sugiere la
inclusion de miembros independientes en la junta directiva o consejo asesor con el objetivo de
lograr un control mas efectivo de la gestion, reducir comportamientos oportunistas y mejorar la
toma de decisiones (Dalton et al., 1998; Fama y Jensen, 1983; Gabrielsson y Huse, 2005; Huse,
1994; Jensen y Meckling, 1976; Ntim y Soobaroyen, 2013; Rashid, 2018). Se recomienda,

ademas, que las empresas familiares inicien la inclusion de al menos un miembro externo a la
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familia en la primera generacion. A medida que haya una mayor conciencia sobre la importancia
de la profesionalizacion de la empresa, se sugiere incluir mas miembros independientes en la
segunda generacion, para finalmente contar con una mayoria de miembros independientes en
empresas de tercera generacion o superiores. Se sugiere que estos miembros independientes
cuenten con un nivel de confianza suficiente para comprender las dindmicas de la familia y la
empresa, lo que les permitiria tener la informacidn necesaria para desarrollar adecuadamente sus
funciones. Asimismo, se recomienda que estos miembros dispongan de un tiempo de dedicacion
adecuado para cumplir con sus responsabilidades de manera efectiva.

El modelo propuesto recomienda, adicionalmente, incorporar en la junta directiva o
consejo asesor una perspectiva de diversidad que considere la presencia de mujeres, la
representacion de diferentes grupos de interés, la diversidad cultural, la formacién académica y
la experiencia de los miembros.

Diversidad de género. La diversidad de género estd estrechamente relacionada con el
desempefio organizacional, ya que puede mejorar las funciones de control y asesoramiento, asi
como la calidad de las decisiones (Hillman, 2015), y promover mejores resultados en el trabajo
frente a cuestiones sociales y ambientales (Meah et al., 2021). El modelo propuesto sugiere la
incorporacion de mujeres en la junta directiva o consejo asesor, basada en criterios de excelencia
y no simplemente para cumplir con cuotas de género, ni tampoco en vinculos familiares, que son
las principales causas por las cuales la diversidad de género no ha aportado significativamente a
la eficiencia de estos 6rganos de gobierno (Chauhan y Dey, 2017; Guldiken et al., 2019;
Muttakin y Ullah, 2012; Shukeri y D Alfordy, 2022; Srivastava et al., 2018). La diversidad en los
organos de gobierno de la empresa es un aspecto que puede abordarse independientemente de la

generacion en la que se encuentre la empresa.
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Diversidad cultural. La incorporacion de miembros que aporten diversidad cultural a la
junta directiva o consejo asesor puede ser especialmente relevante para empresas familiares que
busquen expandirse en mercados internacionales, una tendencia més habitual en empresas de
segunda y tercera generacion. Esta diversidad enriquece el proceso de la toma de decisiones y
permite aprovechar conexiones y redes mas amplias y valiosas que contribuyan al crecimiento y
la sostenibilidad de las empresas familiares (Peck-Ling et al., 2016; Yagli y Simsek, 2017).

Formacion. La capacitacion continua es un elemento transversal en el modelo propuesto.
Mejorar los niveles educativos contribuye a una gestion mas eficiente, al proporcionar
habilidades unicas (Dekker et al., 2015; Haynes y Hillman, 2010; Lybaert, 1998) que ayudaran a
superar las deficiencias propias de una empresa familiar. Estas debilidades suelen surgir debido a
la inclusion de miembros familiares en roles directivos basandose en vinculos familiares en lugar
de criterios de excelencia (Muttakin y Ullah, 2012; Shukeri y D Alfordy, 2022). Mejorar los
niveles de formacion en las empresas familiares, por tanto, es un aspecto que debe abordarse a
conciencia, independientemente de la generacion en la que se encuentre la empresa.

Experiencia. La experiencia de los miembros de la junta o consejo asesor es crucial para
que estos 6rganos de gobierno desempeiien adecuadamente sus funciones. Se ha podido
establecer que la experiencia en combinacion con el conocimiento contribuye a una toma de
decisiones mas informada (Dalziel et al., 2011). De este modo, el modelo propuesto sugiere que
los miembros de la junta o consejo asesor se designen mediante una combinacion de experiencia
tanto en el sector en el que opera la empresa como en otros sectores. Este enfoque combinado
también es un aspecto que puede abordarse de manera independiente, sin importar la generacion

en la que se encuentre la empresa.
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Alta Direccion. La alta direccion estd compuesta por el CEO o gerente general y los
ejecutivos de alto rango. Un equipo de alta direccidon competente es crucial para gestionar
eficazmente la dindmica y el fortalecimiento de las empresas familiares. La incorporacion de un
miembro de la familia en el cargo de CEO puede ayudar a alinear los intereses del equipo de alta
direccion con los de la familia propietaria (Davis et al., 1997; Jensen y Meckling, 1976). El
modelo propuesto sugiere, por lo tanto, contar con un CEO de la familia, si existen las
condiciones Optimas. Estas condiciones incluyen que los miembros de la familia considerados
para el cargo sean seleccionados bajo criterios de méritos y no simplemente por el hecho de ser
miembros de la familia, como sucede habitualmente en las empresas familiares (Subekti y
Sumargo, 2015). En este sentido, el CEO de la familia debe contar con la experiencia, formacién
y demas atributos necesarios para gestionar eficientemente la empresa. Esta situacion es mas
frecuente en las pymes familiares de primera y segunda generacion.

La alternativa de un CEO externo puede ser considerada en aquellos casos en que los
miembros de la familia no cuenten con las capacidades requeridas para dirigir la empresa. De
igual forma, un CEO externo puede aportar una dindmica innovadora que falte en la familia. La
eleccion de un CEO externo implica también una voluntad real de entregar el poder y la
confianza necesaria para que este miembro ajeno a la familia gestione la empresa. Un CEO
externo también es mas conveniente cuando existe desalineacion de intereses en la empresa,
situacion habitual en empresas de segunda generacion y posteriores (Gersick, 1997). Cuando hay
varias generaciones presentes pueden surgir diferencias familiares por temas como el reparto de
dividendos (Siebels y Zu Knyphausen-Aufsel3, 2012) o la priorizacion del bienestar de la familia
cercana de miembro en particular sobre el bienestar de la familia extendida (Gersick, 1997). En

estas condiciones, un CEO externo puede ayudar a generar confianza entre las generaciones
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presentes. En cualquiera de los dos casos (CEO familiar o CEO externo), la eleccion de este
cargo debe estar acompafiada con procesos de formacion transversales en el modelo, para
garantizar que el CEO siempre esté capacitado para responder a los desafios del cargo.

En relacion con el equipo directivo, el modelo propuesto sugiere lograr un equilibrio
adecuado entre miembros de la familia y externos. De ese modo se dispone de habilidades
adicionales y distintivas que no estén presentes en la familia. Este enfoque implica implementar
procesos de formacion y desarrollo tanto para los miembros de la familia como para los externos,
con el objetivo de avanzar hacia una gestion mas profesional de la empresa familiar (Miller y Le
Breton-Miller, 2005; Polat, 2020; Stewart y Hitt, 2012). Una combinacién adecuada no solo
fortalece la eficacia operativa, sino que también facilita la adaptacion a los desafios cambiantes
del entorno empresarial.

Una gestion eficaz del CEO, ya sea familiar o externo, requiere contar con sistemas de
apoyo. Los resultados previamente expuestos indicaron que las pymes familiares en Colombia
carecen de sistemas de apoyo para la alta direccion, lo que limita su eficiencia. En consecuencia,
el modelo propuesto sugiere incorporar sistemas de direccion empresarial al gobierno
corporativo. Las areas de acompafiamiento de estos sistemas pueden ser: Gestion del Talento
Humano, Evaluacién del Desempeiio, Control Externo, Gestion de Riesgos y Cumplimiento,
Comunicacion interna y externa, Gestion Integral, entre otros. Estos sistemas buscan fortalecer la
capacidad de la alta direccion para enfrentar los desafios y optimizar el rendimiento general de la
empresa.

En la Figura 7 se sintetizan los principales elementos del modelo propuesto para el

gobierno de la empresa.
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Figura 7
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Gobierno de la Familia

El gobierno de la familia tiene como objetivo establecer un marco que facilite la toma de
decisiones y la gestion de asuntos especificos relacionados con la familia propietaria. A través
suyo, se busca preservar la armonia familiar mediante un manejo adecuado de las relaciones
entre los miembros familiares y su conexion con la empresa. Sin embargo, los resultados
presentados anteriormente indican que las pymes colombianas no le otorgan gran importancia al
gobierno de la familia. Por el contrario, basan sus decisiones en mecanismos informales, como
conversaciones familiares o consejos de personas mayores. En cuanto a los mecanismos

formales, se observo que muy pocas empresas cuentan con 6rganos de gobierno que les ayuden a
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gestionar sus relaciones, como las asambleas de familia, los consejos de familia o el protocolo
familiar. A continuacion, se describe el modelo propuesto para el gobierno de la familia en
pymes familiares colombianas.

El modelo propuesto para el gobierno de la familia incluye reuniones familiares, tanto
formales como informales, una asamblea de familia, un consejo de familia, comités de apoyo
para la implementacion del protocolo familiar y el desarrollo de las nuevas generaciones y, por
supuesto, de forma transversal, la existencia de un protocolo familiar. Todos estos 6rganos de
gobierno deben incluir reglamentos de funcionamiento, asi como procesos de formacion para que
sus integrantes puedan desempenar de forma eficiente sus funciones (Figura 7). De forma
general, la necesidad de estos mecanismos de gobierno es mayor a medida que las empresas y las
familias van creciendo (Brenes et al., 2011).

En primer lugar, el modelo sugiere que las empresas familiares generen espacios de
reuniones familiares, aunque sean informales. A pesar de ser un mecanismo de gobierno sencillo
(Neubauer y Lank, 1998), estas reuniones pueden ayudar a mejorar la comunicacion, fortalecer la
cohesion emocional y fomentar la identificacion de los miembros de la familia con la empresa
(Labaki, 2011). Por otra parte, también facilitan la construccidon de una visién consensuada en
temas sensibles como los valores familiares o la transferencia generacional (Jaffe y Lane, 2004;
Vilaseca, 2002). Ademas, sirven como espacio para comunicar temas importantes de la empresa
(Habbershon y Astrachan, 1997). Estas reuniones familiares deben existir en todas las empresas
familiares, independientemente de la generacion en la que se encuentren. No obstante, son mas
importantes en las empresas familiares de primera y segunda generacion, dada la inexistencia de

organos formales de gobierno para la familia.
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En segundo lugar, la asamblea familiar facilita la discusion y toma de decisiones sobre
asuntos generales vinculados a la familia y la empresa. Por ejemplo, en este espacio se pueden
abordar temas como la definicion de la vision y los valores familiares, y su alineacion con los de
la empresa. Ademas, la presencia de la asamblea puede ser propicia para debatir cuestiones de
sucesion y la resolucion de conflictos que involucren tanto a la familia como a la empresa. La
asamblea familiar se convierte, entonces, en el contexto adecuado para el disefio de acuerdos
formales, algunos de los cuales podrian ser incorporados posteriormente en un protocolo
familiar. Sin embargo, estos acuerdos pueden comenzar a delinearse en el consejo de familia. La
relevancia de la asamblea de familia es mas notable en las empresas familiares de segunda
generacion y posteriores, en las que es mas probable que haya miembros con visiones
divergentes para la empresa y la familia (Gersick, 1997). En este sentido, la asamblea juega un
papel crucial al facilitar la alineacion de estas diferentes visiones. Entre las funciones que este
organo puede abordar se encuentran:

 Tomar decisiones sobre temas que afectan a la empresa y al patrimonio familiar.

* Informar a todos los miembros de la familia sobre el estado de la empresa.

* Permitir que todos los miembros de la familia tengan la oportunidad de expresar sus
opiniones, hacer preguntas y contribuir con ideas sobre temas empresariales.

» Establecer politicas y procedimientos para involucrar a los miembros de la familia en la
empresa.

* Proporcionar programas de capacitacion y desarrollo para los miembros de la familia.

* Fortalecer los lazos de la familia y mantener una conexion emocional entre sus

miembros.
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En tercer lugar, se recomienda la conformacion de un consejo de familia que defina una
estrategia para el correcto direccionamiento de la familia. Los resultados presentados
anteriormente demostraron que solo el 3,8 % de las pymes familiares en Colombia contaban con
un consejo de familia. En este 6rgano estaran representados los miembros de las diferentes
generaciones de la familia —e incluso deberian participar los familiares politicos—, dado que es
un espacio exclusivo de reflexion para preservar la union y la armonia (Kets de Vries, 1993;
Mustakallio et al., 2002). Con su implementacion, se busca evitar los conflictos familiares que
afecten negativamente a la empresa y a la familia, o resolverlos adecuadamente (Benson et al.,
1990). En este espacio, ademas, se generan las condiciones para alinear los intereses de la familia
a largo plazo, promover la comunicacion familiar y formar a los lideres familiares para el futuro
(Poza, 2009). Con estas acciones se facilita la continuidad generacional (Lansberg, 1997). Dado
lo anterior, se recomienda que el consejo de familia se consolide durante el proceso de transicion
de la primera a segunda generacion. Entre las funciones sugeridas en el modelo propuesto para el
consejo de familia estan las siguientes:

» Fomentar la comunicacidn entre los miembros de la familia.

* Definir y mantener la vision, la mision y los valores de la empresa familiar a lo largo del
tiempo.

* Colaborar en la definicion de la estrategia a largo plazo de la empresa.

* Identificar y formar a los futuros lideres de la empresa.

» Establecer politicas y procedimientos para involucrar a los miembros de la familia en la
empresa.

* Proporcionar programas de capacitacion y desarrollo para los miembros de la familia.

* Resolver conflictos familiares y empresariales.
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* Asegurar la alineacion de los intereses de los directivos de la empresa con los de la
familia propietaria.

* Garantizar que los valores de la familia se reflejen en las operaciones y decisiones
comerciales de la empresa.

* Velar por la preservacion del patrimonio familiar.

Adicionalmente, se recomienda que a nivel de gobierno de la familia se establezcan
comités especializados para respaldar las labores, tanto de la asamblea de familia como del
consejo de familia. Se sugiere la creacion de al menos dos comités: el de protocolo familiar y el
de nuevas generaciones. El primero, transforma el protocolo en un mecanismo funcional —y que
no sea visto como un documento mas—. En esta medida, el comité guia las relaciones familiares
y empresariales; define los valores, mision, vision, y reglas de participacion de los miembros;
supervisa el cumplimiento del protocolo; y media en la resolucion de conflictos y la
comunicacion. El segundo, por su parte, prepara a los jovenes familiares para asumir roles de
liderazgo en el futuro, mediante la identificacion y fomento del talento, al igual que el desarrollo
de programas de formacion y oportunidades practicas en la empresa. También inculca los valores
y la cultura de la empresa, asegurando cohesion, compromiso y una sucesion ordenada para la
continuidad sostenible de la empresa. Estos comités son fundamentales para promover la
armonia, la continuidad y el éxito de la empresa a lo largo del tiempo.

A continuacion, se resume la estructura propuesta para el gobierno de la familia en pymes

familiares colombianas (Figura 8).

Figura 8

Gobierno de la Familia
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Elementos Transversales

Como se mencion6 anteriormente, el modelo de gobierno corporativo para las pymes
familiares incorpord cuatro elementos transversales, fundamentales para su gobierno y
sostenibilidad: 1) el propdsito y los valores de la familia, 2) los grupos de interés, 3) la
profesionalizacion y 4) el protocolo familiar. La transversalidad de estos elementos significa que
son relevantes en los tres subsistemas de las empresas familiares: propiedad, empresa y familia.
Ademas, son aplicables sin importar la generacion en la que se encuentre la empresa familiar.

Propésito y Valores de la Familia. El proposito y los valores familiares deben integrarse
de manera central en el modelo de gobierno corporativo, actuando como una brujula ética para la

toma de decisiones. Los valores tienen un rol transversal al irradiarse hacia los subsistemas de la
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propiedad y la empresa, proporcionando claridad sobre la razon de ser del patrimonio y la
empresa familiar. Asi, cuando existe claridad en los valores de la familia y estos se transmiten a
los demas subsistemas, dichos valores se convierten en normativos, ya que estructuran las
expectativas sobre elementos fundamentales en la toma de decisiones (Lampel et al., 2017). Esto
incluye como se debe analizar o priorizar el valor econémico potencial sobre otros criterios,
coémo abordar el riesgo y la manera de proceder para lograr el resultado deseado (Lampel et al.,
2017).

Un andlisis profundo del propdsito y los valores familiares deberia llevar a las pymes
familiares hacia una mision mas amplia, que conecte los intereses familiares y trascienda la
simple busqueda de beneficios econdmicos. Definir un propdsito claro para los tres subsistemas
proporciona coherencia y direccion a las acciones de la empresa, a la vez que genera un sentido
de identidad compartida para sus integrantes, tanto entre los miembros de la familia como con
aquellos externos a esta.

Los valores familiares representan los principios fundamentales que orientan el
comportamiento y las practicas en la empresa familiar (Lampel et al., 2017). Estos valores suelen
estar arraigados en la historia, la cultura y las creencias compartidas dentro del ambito familiar.
Al integrar estos valores en el modelo de gobierno corporativo, se promueve un entorno
empresarial que facilita a sus participantes actuar dentro de bases éticas so6lidas en momentos
criticos de toma de decisiones. De esta manera, las acciones de la empresa estaran alineadas con
los principios fundamentales de la familia.

La articulacion efectiva del propdsito con los valores en el modelo de gobierno
corporativo contribuye a construir una cultura organizacional s6lida y cohesiva. En tltima

instancia, la 6ptima definicion del proposito y los valores no solo fortalece la identidad
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empresarial, sino que también genera confianza tanto dentro como fuera de la empresa, lo que
favorece la sostenibilidad de la pyme familiar.

Grupos de Interés. Las organizaciones no pueden permanecer aisladas del contexto en el
que desarrollan sus actividades. Es cada vez mas evidente que centrarse unicamente en los
accionistas como el principal grupo de interés es una interpretacion limitada que no permite
abordar los desafios de un entorno cada vez mas dindmico. En este sentido, las organizaciones
comienzan a reconocer los beneficios de implementar un enfoque de gobierno centrado en todos
los grupos de interés, en lugar de enfocarse exclusivamente en los accionistas, como ha sido
tradicionalmente (Hemphill et al., 2021). Esta situacion no es distinta en el caso de las pymes
familiares, pues estas organizaciones requieren identificar cuéles son los diferentes grupos de
interés que afectan o que pueden llegar a verse afectados por el desarrollo de sus operaciones.
Tras el reconocimiento de estos grupos, es necesario comprender como sus intereses se
relacionan con los de la familia, con el proposito de promover una gestion equitativa y
sostenible.

Estos grupos van mas alla de los accionistas y miembros familiares e incluyen, también, a
empleados, clientes, proveedores, comunidades locales y otros actores relevantes para la empresa
familiar. Identificar los grupos de interés implica comprender y equilibrar sus expectativas y
necesidades con los objetivos y valores de la familia empresaria. Esto se traduce en la adopcion
de précticas de gestion transparentes y sostenibles que no solo beneficien a la empresa familiar y
a la familia propietaria, sino que también contribuyan al bienestar de la sociedad.

La implementacion efectiva de este analisis implica establecer canales de comunicacion
abiertos y bidireccionales con los diferentes grupos de interés, de tal modo que se permita una

comprension mutua y la creacion de relaciones basadas en la confianza. Ademas, el modelo de
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gobierno corporativo debe incorporar mecanismos para evaluar, de manera continua, las
expectativas y percepciones de estos grupos, y adaptar asi una estrategia empresarial de manera
proactiva. Por ejemplo, al tomar decisiones estratégicas, es necesario analizar sus impactos no
solo en los resultados financieros de la pyme familiar, sino también en el personal, con los
clientes, los proveedores, el medio ambiente y la sociedad.

Considerar integralmente a los grupos de interés fortalece la reputacion y la legitimidad
de la empresa familiar y, ademads, posibilita construir relaciones so6lidas y sostenibles a largo
plazo. Este enfoque inclusivo y equitativo refleja un compromiso hacia la responsabilidad social
y un aporte positivo al entorno de la pyme familiar.

Profesionalizacion. La profesionalizacion busca elevar la eficiencia y competitividad de
la empresa familiar mediante la adopcion de practicas empresariales formales (Fang et al., 2012).
Este proceso implica una transicion hacia la gestion, basada en la meritocracia y la
especializacion, ademas de superar las dindmicas informales y tradicionales que suelen
caracterizar a las empresas familiares (Fang et al., 2012; Polat, 2020). La profesionalizacion
abarca varios aspectos clave, descritos a continuacion.

Estructura organizacional. La empresa familiar debe establecer una estructura
organizativa clara y roles bien definidos, asignando responsabilidades a cada miembro, de la
familia o no, de acuerdo con sus habilidades y competencias especificas (Polat, 2020). Este
enfoque contribuye a maximizar la eficiencia operativa y facilita la toma de decisiones basada en
la experiencia y el conocimiento técnico.

Politicas y procedimientos. Implementar politicas y procedimientos formales puede
promover la transparencia y rendicion de cuentas en las diferentes areas de la empresa familiar.

Una politica organizacional es un conjunto de directrices, normas y principios que guian y
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regulan el comportamiento de los miembros y las operaciones internas de la empresa. Estas
politicas tienen el proposito de proporcionar un marco de referencia claro y consistente a los
empleados para comprender como llevar a cabo sus tareas, interactuar entre ellos y responder a
diversas situaciones en el entorno laboral. Por su parte, un procedimiento es un conjunto de
pasos especificos y detallados disefiados para desarrollar una tarea o actividad de manera
sistematica y eficiente. Su finalidad es garantizar la consistencia y calidad en la ejecucion de
actividades clave, al facilitar su comprension y la realizacion uniforme de estas por parte de los
miembros de la organizacion.

Reglamentos. Se sugiere la existencia de reglamentos en el marco de la
profesionalizacion como un elemento esencial para establecer normas claras y seguir las
estructuras formales que regulan el funcionamiento de la empresa familiar. Los reglamentos
pueden abordar aspectos fundamentales de estas organizaciones, como la conformacion y las
funciones de los 6rganos de gobierno, los procesos de toma de decisiones, la sucesion familiar, la
participacion de los miembros en la empresa y otros temas relevantes. Estos reglamentos
profesionalizan la gestion mediante estructuras organizativas mas formales y procesos de toma
de decisiones basados en criterios objetivos. Su implementacion también puede incluir normas
¢ticas y de conducta, y establecer pautas precisas sobre integridad, responsabilidad y ética
empresarial. Asimismo, pueden incorporar cuestiones como la rotacion de roles y
responsabilidades, la evaluacion del desempefio, y la capacitacion y desarrollo profesional, lo
que contribuiria a la mejora continua de las habilidades y competencias de los miembros de la
familia y del equipo directivo.

Formacion y desarrollo profesional. Estos elementos buscan fortalecer las habilidades,

conocimientos y competencias de los miembros de la familia y del equipo directivo,
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preparandolos para enfrentar los desafios cambiantes del entorno empresarial (Polat, 2020). La
formacion implica adquirir conocimientos especificos relacionados con el sector de la empresa,
asi como las mejores practicas de gestion, habilidades técnicas y cualquier otro aspecto relevante
para el desempefio de las funciones. Puede llevarse a cabo a través de programas educativos
formales, cursos, talleres y otras iniciativas de aprendizaje. A través de la formacion se logra
mejorar la eficiencia operativa y actualizar a los profesionales en las tltimas tendencias y
avances en su campo. Por otro lado, el desarrollo profesional se refiere al fortalecimiento
continuo de las habilidades y capacidades de los individuos en el &mbito laboral. Esto incluye sus
habilidades de liderazgo, toma de decisiones, comunicacion, entre otros aspectos relacionados
con la gestion. El desarrollo profesional no solo se centra en las habilidades técnicas, sino
también en habilidades blandas y competencias interpersonales.

Protocolo Familiar. El protocolo familiar es un documento que plasma los acuerdos
sobre la relacion entre la familia, la empresa y la propiedad (Berent-Braun y Uhlaner, 2012). Por
lo tanto, mas que un documento es un proceso que se debe vivir en la empresa familiar, de
manera cotidiana. Este proceso surge como un sintetizador que consolida la dindmica de estas
organizaciones, al delinear las directrices de resolucion de conflictos y asegurar la cohesion de la
empresa. Entre los temas que puede abordar el protocolo se encuentran los siguientes:

*Regulacion de la sucesion: establece las reglas y procedimientos para la transicion de la
direccion y propiedad de la empresa de una generacion a otra. Esto incluye criterios para la
eleccion de sucesores, procesos de formacion y la definicion de roles y responsabilidades.

* Definicion de valores y vision familiar: el protocolo define los valores fundamentales de
la familia y la visién compartida para la empresa, lo que ayuda a alinear a los miembros

familiares en torno a un propdsito comin y establece una base ética para la toma de decisiones.
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* Reglas para la participacion en la empresa: determina las condiciones para la
participacion de los miembros de la familia dentro de la empresa al definir roles,
responsabilidades y criterios para su inclusion, ascenso, o exclusion en la gestion del negocio.

* Politicas de contratacion y despido de familiares: precisa los procedimientos objetivos
para la contratacion y despido de familiares, ya que asegura decisiones basadas en criterios
profesionales que contribuyan al éxito empresarial.

* Distribucion de beneficios econdmicos: plantea los pardmetros para la distribucion de
dividendos y la participacion en la propiedad de cada uno de los miembros de la familia
propietaria, pues establece formulas claras y equitativas que evitan conflictos relacionados con la
compensacion y la participacion en las ganancias.

* Resolucion de conflictos: recomienda los procesos mas idoneos para la resolucion de
conflictos dentro de la familia y en la empresa, y define instancias y procedimientos para abordar
disputas y desacuerdos de manera estructurada y constructiva.

» Compromiso con la empresa: fomenta el sentido de responsabilidad y pertenencia de los
miembros de la familia en la empresa, lo que contribuye a la continuidad y éxito del negocio.

* Planificacion financiera y fiscal: incluye disposiciones relacionadas con la planificacion
financiera y fiscal de la familia y la empresa, lo que asegura su continuidad financiera y una
gestion eficiente de sus recursos.

* Formacion y desarrollo: propone programas de formacion y desarrollo para los
miembros de la familia que trabajan en la empresa, con lo que garantiza la adquisicion de
habilidades y conocimientos necesarios para contribuir al crecimiento y profesionalizacion del

negocio.
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A continuacion, la Figura 9 sintetiza los elementos transversales propuestos en el modelo

de gobierno corporativo para pymes familiares colombianas.

Figura 9
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Capitulo VI. Validacion del Modelo Teorico Propuesto

Metodologia de la Validacion

El modelo propuesto fue sometido a un proceso de validacion cualitativa con el fin de
obtener retroalimentacion detallada y fundamentada que permitiera perfeccionarlo y ajustarlo.
Para dicha validacién se opt6 por el juicio de expertos, una técnica que consiste en solicitar la
opinién de especialistas en un tema (Cabero y Llorente, 2013). Este enfoque cualitativo
generalmente ofrece una valoracion profunda y precisa sobre la pertinencia y la coherencia del
modelo, con lo que se garantiza que este se ajuste a las necesidades del contexto de estudio. La
retroalimentacion de los expertos no solo valido externamente el modelo, sino que también
permitid identificar areas de mejora y ajustar elementos necesarios antes de una posible
implementacion.

Para facilitar este proceso, se cred un archivo de Excel que contenia los cuatro
componentes del modelo (elementos transversales, propiedad, empresa y familia). Los expertos
evaluaron cada componente utilizando una escala de Likert de cinco niveles, con la que podian
expresar su grado de acuerdo o desacuerdo (1 = totalmente en desacuerdo; 2 = en desacuerdo; 3
= ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4 = de acuerdo; 5 = totalmente de acuerdo). Este archivo fue
enviado por correo electronico a cada experto que acepto participar.

Especificamente, el archivo de Excel contenia las practicas de gobierno corporativo
clasificadas en los cuatro componentes ya nombrados: elementos transversales, propiedad,
empresa y familia. Dentro de los elementos transversales se incluyeron las practicas vinculadas al

propdsito y los valores de la organizacion, los grupos de interés, la profesionalizacion de la
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empresa y el protocolo familiar. En la propiedad se incluyeron las practicas relacionadas con la
asamblea de accionistas, los acuerdos de socios, el revisor fiscal, el consejo de socios, los comités
de apoyo y la oficina familiar. En cuanto a la empresa, se consideraron las practicas relacionadas
con el consejo asesor o junta directiva (segin corresponda), los comités de apoyo para estos
organos de gobierno, el CEO o gerente general y su equipo de alta direccion. Finalmente, en la
familia se incluyeron las reuniones familiares, el consejo de familia, los comités de apoyo y la
asamblea de familia.

En este proceso de validacion, cada experto evalu6 el modelo de forma individual en una
primera ronda que tuvo lugar en marzo de 2024 (ver Anexo 1, Anexo 2, Anexo 3 y Anexo 4). A
partir de las respuestas del grupo de expertos se calcularon los puntajes asignados a cada
componente, tanto por el grupo total como por cada perfil (académicos y empresarios). Ademas,
para determinar si las diferencias en estas puntuaciones eran estadisticamente significativas, se
practicaron pruebas de diferencias de medias, que permitieron examinar las discrepancias entre las
calificaciones otorgadas por los académicos y los empresarios. Los comentarios del grupo de
expertos fueron analizados a la luz de una combinacion de supuestos tedricos y practicos para
fortalecer la formulacion del modelo de gobierno corporativo propuesto. Este analisis proporciond
informacion valiosa para comprender las distintas perspectivas y las prioridades en el contexto del
gobierno corporativo de las pymes familiares, lo que facilitd ajustar el modelo segliin las
necesidades identificadas en este punto del proceso.

En la segunda ronda de revision, los expertos fueron invitados a evaluar nuevamente el
modelo y aportar sus perspectivas y observaciones adicionales. Se compartio con ellos el modelo
ajustado, el cual habia sido modificado con base en los comentarios y sugerencias recibidos

durante la primera ronda. Esta etapa tuvo como objetivo principal validar que los ajustes realizados
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efectivamente mejoraran la adecuacion del modelo a las necesidades especificas de las pymes
familiares colombianas. Esta segunda ronda de validacion se realizo en abril de 2024.

La retroalimentacion recibida en las dos rondas de revision fue fundamental para identificar
areas de mejora del modelo que permitieran ajustarlo y luego refinarlo y optimizarlo. Al considerar
tanto los conocimientos tedricos como la experiencia practica, se asegurd que el modelo fuera
integral, solido y aplicable en diferentes contextos empresariales. De este modo, el modelo final

se construyo sobre el consenso alcanzado entre los expertos.

Resultados del Instrumento de Validacion-Primera Ronda de Revision

En este apartado se presentan los resultados de la primera ronda de revision del modelo
de gobierno corporativo propuesto para las pymes familiares en sus cuatro componentes:
elementos transversales, gobierno de la propiedad, gobierno de la empresa y gobierno de la

familia.

Resultados para los Elementos Transversales

Los elementos transversales propuestos en el modelo de gobierno corporativo incluyen el
proposito y los valores, los grupos de interés, la formacion, la profesionalizacion y el protocolo
familiar. Dada su importancia, el modelo propuesto establece que estos elementos deben estar
presentes en las pymes familiares, independientemente de la generacion en la que se encuentren.

Los resultados de la validacion (Tabla 1) muestran un alto grado de consenso entre los
especialistas con respecto a los elementos transversales propuestos en el modelo de gobierno. El
puntaje promedio total asignado por los académicos y los empresarios al conjunto de elementos
transversales fue de 4,61. Aun asi, a pesar del alto grado de acuerdo entre los expertos, se

observan diferencias en sus percepciones frente a algunos elementos. La calificacion total
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promedio otorgada por los empresarios para el conjunto de los elementos transversales fue de
4,50, mientras que la calificacion total promedio de los académicos fue de 4,84. Aunque esta
diferencia en el total de los elementos transversales no es estadisticamente significativa, se
destaca que los empresarios y los académicos tienen percepciones diferentes en algunas practicas
incluidas en el protocolo familiar.

A nivel individual, los resultados de la prueba de diferencias de medias indicaron que, en
general, la puntuacion otorgada por los académicos y por los empresarios no revela diferencias
estadisticamente significativas en la mayoria de los elementos transversales propuestos en el
modelo. Sin embargo, cinco elementos propuestos para el protocolo familiar si expresan
diferencias estadisticamente significativas:

* Regulacién de la sucesion directiva

* Definicién de valores de la familia

* Definicion de la vision familiar

* Reglas para la participacion en la empresa

* Politicas de contratacion y despido de familiares

En la regulacion de la sucesion directiva se observo un alto grado de acuerdo entre los
académicos con esta recomendacion (5,00), mientras que en el grupo de empresarios hubo una
menor aceptacion (4,29); la diferencia estadisticamente significativa corresponde al 10 %. Al
respecto, algunos empresarios manifestaron que el modelo deberia ser preciso respecto al alcance
y la forma en que se debe incluir la regulacion de la sucesion directiva en el protocolo familiar.

Frente al segundo asunto, la definicion de los valores familiares, también se aprecid un
alto grado de acuerdo entre los académicos (5,00), mientras que entre los empresarios hubo una

menor aceptacion (3,86). Aqui la diferencia estadisticamente significativa es equivalente al
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10 %. En relacion con este tema, los empresarios manifestaron que, aunque es importante tener
claridad sobre los valores familiares desde la primera generacion, esta practica adquiere una
mayor relevancia en las generaciones posteriores. Asimismo, expresaron que es crucial incluir en
el protocolo familiar los valores de la empresa basados en los valores familiares, pero al mismo
tiempo incorporar la participacion de los empleados, quienes deben identificarse con ellos.

En la definicion de la vision familiar como tercer aspecto, nuevamente se hallé un alto
grado de acuerdo entre los académicos (5,00), mientras que los empresarios expresaron una
menor aceptacion (4,00). Por tanto, esta diferencia estadisticamente significativa fue del 10 %.
Frente a este tema, los empresarios manifestaron que la vision que debe prevalecer en el
protocolo familiar es aquella que se desea para la empresa, ya que cuando una familia esta
compuesta por diferentes nticleos, es mas probable que existan visiones distintas entre ellos. No
obstante, estas visiones pueden alinearse con la vision de la empresa en el contexto del proposito
organizacional.

El cuarto aspecto fueron las reglas para la participacion en la empresa. Con relacion a este
punto, se observo, igualmente, un alto grado de acuerdo entre los académicos (5,00), mientras
que entre los empresarios hubo una menor aceptacion (4,29). Esta diferencia estadisticamente
significativa fue del 5 %. Al respecto, no se recibieron comentarios por parte del grupo de
empresarios.

Finalmente, un quinto elemento estuvo relacionado con las politicas de contratacion y
despido de familiares. El analisis sobre este tema reveld una situacion similar a los casos
anteriores: un alto grado de acuerdo entre los académicos (5,00) y una menor aceptacion entre
los empresarios (4,00). La diferencia estadisticamente significativa fue del 5 %. Al respecto,

algunos empresarios manifestaron que no es conveniente establecer una serie de politicas para
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contratar o despedir familiares. Esto se debe a que el contexto de cada situacion puede ser tan
particular, que resultaria complejo contar con una politica aplicable a todos los casos que se
presenten.

Por otro lado, es importante destacar que la inclusion de la distribucion de beneficios y
acciones en el protocolo familiar no cuenta con un alto grado de acuerdo en el grupo de
académicos, quienes le otorgaron una calificacion relativamente baja (3,67). Sin embargo, esta
discrepancia no resulta estadisticamente significativa, en comparacion con la calificacion dada
por los empresarios (4,57). Los académicos enfatizan que esta cuestion podria ser regulada de
manera mas eficiente mediante la funcion de politica de dividendos, una competencia de la
asamblea de accionistas.

Estos resultados muestran que, en términos generales, los empresarios tienden a concebir
el protocolo familiar con un enfoque mas orientado hacia la resolucion de conflictos, el
compromiso con la empresa, la planificacion financiera y fiscal, y hacia el desarrollo y
formacion de las futuras generaciones. En cambio, no perciben este instrumento como una
herramienta adecuada para abordar aspectos como la regulacion de la sucesion directiva, la
definicion de valores familiares, la vision familiar, las normas de participacion en la empresa, las
politicas de contratacion y despido de familiares, o la distribucion de beneficios y acciones. En
contraste con las percepciones de los académicos, los empresarios prefieren que estas practicas
sean abordadas dentro de los drganos de gobierno, con los que se sienten mas comodos.

Al considerar estos resultados y entender la necesidad de un modelo de gobierno
corporativo que se adapte a las circunstancias y contextos de cada empresa, se recomienda que
las pymes familiares ajusten el modelo propuesto. Asi, podrian integrar estas practicas como

funciones de los 6rganos de gobierno correspondientes, en lugar de hacerlo directamente a través
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del protocolo familiar. De esta manera, las pymes familiares pueden incorporar estos aspectos —
la regulacion de la sucesion directiva, las normas para la participacion en la empresa y las
politicas de contratacion y despido de familiares— directamente dentro de la junta directiva o el
consejo asesor, segin consideren. Por otro lado, la definicion de los valores y la vision familiar
pueden ser integrados en el consejo de familia, y las cuestiones relacionadas con la distribucion
de beneficios y acciones pueden ser abordadas en la asamblea de accionistas.

Para finalizar, es importante destacar que en aquellas pymes familiares que cuentan con
estos organos de gobierno establecidos, esta opcion podria simplificar y facilitar el desarrollo de
funciones de manera mas organica. Sin embargo, en el caso de aquellas empresas que no
disponen de estos o6rganos de gobierno o que no son funcionales, regular estas practicas dentro

del protocolo familiar sigue siendo la alternativa mas practica y viable.
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Tabla 1

Resultados de la Validacion-Elementos Transversales

Generacion Promedio Diferencia
Elemento 1 2 3 Académicos Empresarios Total de medias
Propésito La empresa familiar debe integrar su propdsito y
Val(l))res y Alcance valores en el modelo de gobierno corporativo como X X X 5,00 4,71 4,80 0,29

bruyjula ética que guia las decisiones estratégicas.

La empresa familiar considera en su modelo de
gobierno corporativo los intereses de los grupos de
interés y la forma en que estos se interrelacionan con
los de la familia.

Grupos de interés  Alcance X X X 467 4,57 4,60 0,10

La empresa familiar debe contar con una estructura
organizacional clara con roles bien definidos,

Estruc;tura} asignando responsabilidades de acuerdo con las X X X 500 5,00 5,00 0,00
organizacional 1 . ,

habilidades y competencias especificas de cada

individuo, ya sea miembro de la familia o no.

La empresa familiar debe contar con politicas
Politicas formales que regulen el comportamiento de sus X X X 500 4,86 4,90 0,14

miembros.

La empresa familiar debe contar con procedimientos
formales que permitan estandarizar operaciones,
mejorar la eficiencia, reducir errores y asegurar la
conformidad con normas y regulaciones.

Profesionalizacién Procedimientos X X X 467 4,86 4,80 -0,19

Las politicas y procedimientos deben estar
acompaiadas de reglamentos que regulen la
conformacioén y el funcionamiento de los diferentes
organos de gobierno y areas clave.

Reglamentos X X X 467 4,86 4,80 -0,19

La empresa familiar desarrolla procesos de formacion
que contribuyen a mejorar la eficiencia operativay a
mantener a los profesionales actualizados en las
ultimas tendencias y avances en su campo.

Formacion X X X 500 443 4,60 0,57
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La empresa familiar fomenta procesos de desarrollo
pofesiond]  habiliadesy capacidades de s individuosenel X X % 4T 44 450 024
ambito laboral.
La empresa familiar cuenta con un protocolo que
Existencia regula las relaciones entre la empresa, la propiedady X X X 5,00 4,57 4,70 0,43
la familia.
Regulacion de la sucesion directiva. X X X 500 4,29 4,50 0,71%*
Definicion de valores de la familia. X X X 500 3,86 420 1,14*
Definicion de la vision familiar. X X X 500 4,00 4,30 1,00*
Protppolo de Reglas para la participacion en la empresa. X X X 5,00 4,29 4,50 0,71**
familia Politicas de contratacion y despido de familiares. X X X 500 4,00 4,30 1,00%*
Aleance Reparticion de beneficios y acciones. X X X 3,67 4,57 4,30 -0,90
Resolucion de conflictos. X X X 500 4,43 4,60 0,57
Compromiso con la empresa. X X X 4,67 4,57 4,60 0,10
Planificacion financiera y fiscal. X X X 500 4,71 4,80 0,29
Formacioén y desarrollo. X X X 5,00 4,57 4,70 0,43
Total 4.84 4.50 4.61 0,34

Nota: *** ** * indican significancia estadistica en la prueba t de diferencia de medias al 1 %, 5 % y 10 %, respectivamente. En

negrita y cursiva se resaltan los resultados obtenidos que son menores a 4,0. Elaboracion propia.
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Resultados para el Gobierno de la Propiedad

De acuerdo con el modelo propuesto, el gobierno de la propiedad abarca elementos que
promueven la transparencia, la participacion informada y la gestion profesional del patrimonio
familiar, y que contribuyen a la continuidad y el éxito empresarial a lo largo de las generaciones.
Estos elementos incluyen: el alcance y las funciones de 6rganos como la asamblea de accionistas
y el consejo de socios; el rol del revisor fiscal; la existencia y el alcance de acuerdos entre socios;
la presencia de comités de apoyo para la asamblea de accionistas y el consejo de socios; y la
implementacion de una oficina familiar.

Los resultados de la validacion (Tabla 2) de los elementos del gobierno de la propiedad
propuestos en el modelo de gobierno corporativo para las pymes familiares reflejan un alto grado
de consenso entre los expertos. El puntaje promedio total asignado por académicos y empresarios
al conjunto de elementos del gobierno de la propiedad fue de 4,54. La calificacion total promedio
otorgada por los empresarios fue de 4,44; mientras que la dada por los académicos fue de 4,77.
La prueba de diferencia de medias para el promedio total mostré que las diferencias entre ambas
puntaciones no son estadisticamente significativas.

A nivel individual, la tnica diferencia que se mostrd estadisticamente significativa estuvo
en las recomendaciones para el reglamento de la asamblea general de accionistas,
especificamente en la definicion de la periodicidad de las reuniones. Los académicos, por un
lado, mostraron un alto grado de acuerdo con esta recomendacion (5,00); mientras que, por otra
parte, en el grupo de empresarios hubo una menor aceptacion (4,43). La diferencia
estadisticamente significativa fue del 10 %. En promedio, la calificacion para esta

recomendacion fue de 4,60. En este caso, los empresarios sugirieron que la periodicidad de la
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asamblea de accionistas no estuviera determinada en el reglamento, sino que pudiera ser regulada
de manera flexible por la propia asamblea de accionistas. Esto permitiria un mayor grado de
flexibilidad, y las asambleas se desarrollarian con la periodicidad que la empresa requiriera. Sin
embargo, es importante mencionar que el reglamento de la asamblea puede definir la
periodicidad de la asamblea ordinaria y las pymes familiares pueden convocar a asambleas
extraordinarias de acuerdo con sus necesidades especificas.

Aunque el anterior elemento fue el tnico que represent6 diferencia estadistica
significativa, se destacan también algunos elementos del gobierno de la propiedad que
obtuvieron puntajes relativamente bajos por parte de los empresarios. Este es el caso del comité
de valoracion y transaccion de acciones. Especificamente, el modelo propone a las pymes
familiares contar con este comité para regular todo lo relacionado con la entrada y salida de
accionistas de la estructura de propiedad. Los empresarios calificaron este elemento con 3,71 y
los académicos le otorgaron un puntaje de 4,67. Los empresarios argumentaron que no es
practico contar con este comité como parte de una estructura permanente, sino que podria
activarse de acuerdo con las necesidades de la pyme familiar. Incluso sugirieron que sus
funciones pudieran ser trabajadas de forma adecuada por la asamblea de accionistas.

Una situacion similar se observo con la sugerencia del modelo para la conformacion de
una oficina familiar en las pymes. Los empresarios calificaron este elemento con 3,86, en
comparacion con un puntaje de 4,33 por parte de los académicos. Frente al tema, los empresarios
argumentaron que contar con esta oficina de manera permanente podia generar procesos
burocraticos innecesarios, de los cuales podia ficilmente encargarse la asamblea de accionistas.
Sin embargo, los empresarios vieron factible la existencia de una oficina familiar en el caso de

empresas familiares mas robustas y complejas en términos de propiedad.
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Dado lo anterior, es importante resaltar que el modelo propuesto puede ser ajustado por
las pymes familiares, de manera que se adecte a la estructura de gobierno mas pertinente. En
este sentido, el comité de valoracion y transaccion de acciones puede activarse segun las
necesidades especificas de la situacion, e incluso sus funciones pueden ser desempefiadas por la
asamblea de accionistas. De esta forma, no se estableceria un comité formal —como parte
permanente de la estructura de gobierno de la propiedad— en aquellas pymes familiares que no
lo requieran, debido a que su estructura de propiedad es poco compleja. Un enfoque similar se
sugiere para la oficina familiar. Asi, en sintesis, cada pyme familiar debe evaluar su contexto
para determinar si es necesario contar con el comité o la oficina familiar, considerando si su
estructura de propiedad lo justifica. En caso contrario, las funciones de la oficina familiar pueden

ser asumidas y desarrolladas por la asamblea de accionistas.
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Tabla 2

Resultados de la Validacion-Gobierno de la Propiedad

Generacion Promedio

Diferencia

Elemento 1 2 3 Académicos Empresarios Total de medias

Existencia Los accionistas se deben reunir al menos de forma anual X X X 500 471 4.80 0.29
en la asamblea de accionistas.
La aprobacion de los estatutos de la empresa familiar. X X X 5,00 4,57 4,70 0,43
La adquisicion, venta o gravamen de activos estratégicos. X X X 4,67 4,29 4,40 0,38
La aprobacion para procesos de escision. X X X 500 4,71 4,80 0,29
La aprobacion de operaciones con partes vinculadas. X X 5,00 4,29 4,50 0,71
La de%ermmacmn de las reservas que deben hacerse X X X 467 4,57 4,60 0.10
ademas de las legales.
La aprobacion de la politica de dividendos. X X X 500 4,57 4,70 0,43

Asamblea de
accionistas . La designacion de la junta directiva o consejo asesor. X X X 4,67 4,86 4,80 -0,19

Funciones
La ap.robacu.)n de. la politica de rotacion de los miembros X X 467 4,57 4,60 0.10
de la junta directiva.
La aprqbaqon de la po'htlca general de remuneracion de la X X X 467 4.86 4.80 0,19
junta directiva o consejo asesor.
La designacion del revisor fiscal. X X X 5,00 4,71 4,80 0,29
La aprol.)’acwn de las con'(%lcmnes d? contratacion, X X X 500 4,57 470 0,43
revocacion o no renovacion del revisor fiscal.
El ordeqamlento de las acciones que correspondan contra X X X 500 429 4,50 0.71
los administradores o el revisor fiscal.
La aprobacion de la politica general de remuneracion de la
alta direccion cuando exista un componente variable en X X 5,00 4,71 4,80 0,29

acciones.
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Reglamento

Define la periodicidad con la que se debe realizar la
asamblea.

Define el plazo de antelacion con el cual se debe convocar
a la asamblea.

Define los medios que se deben usar para realizar la
convocatoria de la asamblea.

Establece la obligatoriedad de presentar un orden del dia
previo a la celebracion de la asamblea.

Define los procedimientos aprobados para el desarrollo
del derecho a voto de los accionistas.

Define los plazos, medios y tipo de informacion que se
debe entregar a los accionistas previo a la realizacion de la
asamblea.

X X X 500

X

X

X

X

X

X

5,00
5,00
5,00

5,00

5,00

443
4,43
443
4,43

4,43

4,43

4,60
4,60
4,60
4,60

4,60

4,60

0,57*
0,57
0,57
0,57

0,57

0,57

Existencia

La empresa familiar debe contar con un acuerdo de socios,
documento para proporcionar un marco para la toma de
decisiones y la resolucion de conflictos.

4,67

4,71

4,70

-0,05

Proteccion
legal

El acuerdo de socios define estructuras legales para la
proteccion del patrimonio familiar.

4,33

4,43

4,40

-0,10

Sucesion
patrimonial

El acuerdo de socios define la forma en que se realiza la
sucesion patrimonial.

4,67

4,14

4,30

0,52

Revisor fiscal

Existencia

La empresa familiar hace uso de la figura del revisor
fiscal.

4,67

4,29

4,40

0,38

Reglamento

La empresa familiar cuenta con una politica formal en la
que se definen los requerimientos que se deben cumplir
para designar al revisor fiscal (independencia, tiempo
maximo de permanencia, equipo de trabajo, servicios que
puede ofrecer).

5,00

4,43

4,60

0,57

Consejo de
socios

Existencia

Se recomienda la conformacion de un consejo de socios
cuando exista un numero considerable de socios.

4,33

4,14

4,20

0,19

Funciones

Aborda asuntos estratégicos como la direccion futura y la
entrada/salida de socios, tomando decisiones cruciales
para el negocio y la familia propietaria.

Actlia como un espacio estructurado para resolver
desacuerdos entre socios, evitando tensiones y
preservando la armonia en la familia propietaria y la
empresa.

4,67

5,00

4,57

4,43

4,60

4,60

0,10

0,57
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Define roles, politicas de contratacion y limites para la
participacion de socios en la gestion, estableciendo una X
estructura organizativa coherente y eficiente.

Facilita la planificacion y ejecucion de procesos de

sucesion que aseguren la continuidad de la empresa a X
través de una transicion generacional bien gestionada.

5,00

4,67

4,86

4,43

4,90

4,50

0,14

0,24

Reglamento

La empresa familiar debe contar con un reglamento formal
que regule la conformacion y funcionamiento del consejo X
de socios.

4,67

4,86

4,80

-0,19

Comités de
apoyo

Comité de
control

La empresa familiar debe contar con un comité de control
que audite temas que sean de interés particular de los
S0Ci0s.

4,67

4,00

4,20

0,67

Comité de
nombramientos

La empresa familiar debe contar con un comité de
nombramientos que apoye a los accionistas en el proceso
de designacion de los miembros de los 6rganos de
gobierno y la alta direccion.

4,67

4,00

4,20

0,67

Comité de
valoracion

La empresa familiar debe contar con un comité de
valoracion y transaccion de acciones que regule todo lo
relacionado con la entrada y salida de accionistas de la
estructura de propiedad.

4,67

3,71

4,00

0,95

Comité de
formacion

La empresa familiar debe contar con un comité de
formacion de propietarios que se encargue de desarrollar
planes de formacion en diferentes areas para los
accionistas.

5,00

4,14

4,40

0,86

Oficina
familiar

Existencia

La empresa familiar debe contar con una oficina familiar. X

4,33

3,86

4,00

0,48

Funciones

Analizar, planificar y administrar las inversiones de la
familia.

Desarrollar estrategias para la estructuracion y proteccion
del patrimonio de la familia, considerando aspectos X
fiscales, legales y sucesorios.

Ayudar a la familia a establecer metas financieras,

desarrollar un presupuesto y elaborar planes a largo plazo X
para alcanzar sus objetivos.

Evaluar y gestionar los riesgos financieros que puedan
afectar el patrimonio de la familia, incluyendo la
diversificacion de inversiones y la mitigacion de posibles
pérdidas.

4,67

4,67

4,67

4,67

4,57

4,57

4,57

4,57

4,60

4,60

4,60

4,60

0,10

0,10

0,10

0,10
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Llevar registros precisos de las finanzas de la familia,

preparar informes financieros periddicos y proporcionar X X 4,67 4,43 4,50 0,24
transparencia sobre el estado de los activos y pasivos.

Establecer estructuras de gobierno corporativo y politicas

de gestion empresarial para garantizar la eficiencia y la X X 4,67 4,43 4,50 0,24
toma de decisiones adecuada.

Gestionar asuntos relacionados con el personal doméstico,

la némina, los seguros de salud y otros beneficios para los X X 4,67 4,14 4,30 0,52
miembros de la familia.

Facilitar la planificacion de la sucesion, la transferencia de

activos y responsabilidades entre generaciones de la X X 4,67 4,43 4,50 0,24
familia.

Ayudar a la familia a desarrollar estrategias y programas

filantrépicos que reflejen sus valores y objetivos, asi como X X 4,67 4,00 4,20 0,67

coordinar donaciones y proyectos benéficos.

Brindar asesoramiento en cuestiones legales y fiscales,

garantizando el cumplimiento de las regulaciones y X X 4,67 4,43 4,50 0,24
optimizando la carga impositiva.

Proporcionar capacitacion y educacion financiera a los

miembros de la familia para que puedan tomar decisiones X X 4,67 4,43 4,50 0,24
informadas y comprender la gestion de su patrimonio.

Trabajar con otros asesores externos, como abogados,

contadores y asesores de inversion para garantizar una X X 4,33 443 4,40 -0,10
gestion integral y coherente de los asuntos familiares.

La empresa familiar debe contar con un reglamento formal

Reglamento que regule la conformacion y funcionamiento de la oficina X X 4,67 4,57 4,60 0,10
familiar.
Total 4,77 4,44 4,54 0,33

Nota: *** ** * indican significancia estadistica en la prueba t de diferencia de medias al 1 %, 5 % y 10 %, respectivamente.

En negrita y cursiva se resaltan los resultados obtenidos que son menores a 4,0. Elaboracion propia.
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Resultados para el Gobierno de la Empresa

El modelo propuesto aborda aspectos relacionados con el 6rgano de gobierno de la
empresa, el CEO y su equipo de alta direccion. En este dmbito, se sugiere el nombramiento de un
consejo asesor o una junta directiva, que cuente con elementos esenciales para su correcto
funcionamiento como, por ejemplo: funciones claramente definidas, reglamento de
funcionamiento, tamafio, periodicidad de las reuniones, participaciéon de miembros externos e
independientes, asi como diversidad en su composicion. Asimismo, se propone la formacion de
comités de apoyo para optimizar el desempefio de estos 6rganos. En relacion con el CEO y su
equipo de alta direccion, se plantea la necesidad de que estas figuras estén vinculadas a la familia
o sean externas, segun el contexto de la empresa. También se menciona la importancia de contar
con sistemas de apoyo para el CEO y la alta direccion, lo que les permitird abordar los desafios
empresariales de manera efectiva.

Los resultados de la validacion (Tabla 3) de los elementos propuestos para el gobierno de
la empresa muestran un grado de consenso moderado entre los expertos. En este componente del
modelo hay variaciones entre la percepcion de los empresarios y la de los académicos.
Especificamente, los empresarios otorgaron una calificacion promedio total de 4,10 para los
elementos propuestos, mientras que la de los académicos es de 4,67. Estas puntuaciones
muestran una diferencia estadisticamente significativa del 10 %. El puntaje promedio total
asignado por el conjunto de académicos y empresarios al gobierno de la empresa fue de 4,27, el
mas bajo hasta ahora en el proceso de validacion del modelo.

A nivel individual, los resultados de la prueba de diferencias de medias indicaron que la

diferencia entre la puntuacion otorgada por los académicos y los empresarios para los elementos
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del gobierno de la empresa no es estadisticamente significativa, al menos en la mayoria de los
elementos propuestos en el modelo. Sin embargo, se encontraron cuatro elementos en los que
estas diferencias si son estadisticamente significativas:

* La participacion de miembros independientes en el 6rgano de gobierno de la empresa.

» La existencia de un comité de compensacion y evaluacion.

* La presencia del fundador como CEO de la empresa.

* La eleccion de un miembro externo a la familia en el proceso de sucesion ejecutiva.

En primer lugar, el modelo propone que las pymes de primera generacion cuenten con
una mayoria de miembros independientes en el 6rgano de gobierno de la empresa. Sin embargo,
los empresarios no estuvieron muy de acuerdo con esta recomendacion, ya que le otorgaron un
puntaje de 3,29, mientras que en el grupo de académicos el resultado fue de 4,67. En este
sentido, hubo una diferencia estadisticamente significativa del 10 %. Al respecto, algunos
empresarios manifestaron que el modelo debia incorporar a miembros independientes en
generaciones anteriores a la tercera. Otros empresarios consideraron que la participacion
mayoritaria de los miembros independientes en la junta directiva o en el consejo asesor no era
necesaria si existian reglas de juego claras.

Frente a este tema, hay un consenso sobre la importancia de la participaciéon de miembros
independientes en la junta directiva o en el consejo asesor. Sin embargo, las pymes familiares
deben determinar si realmente estdn dispuestas a garantizar una participacion efectiva de estos
miembros. En este sentido, es necesario evaluar si el contexto de la organizacion permitiria que
un miembro independiente desempeiie su funcion de manera adecuada y trabaje en aquellos

aspectos organizacionales que podrian obstaculizar su desempefio. En dicho contexto, la
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asamblea de accionistas desempefiaria un papel clave al ser el 6rgano de gobierno mas adecuado
para decidir si la pyme familiar esta en condiciones de incorporar miembros independientes.

En segundo lugar, el modelo propone incorporar un comité de compensacion y
evaluacion a partir de la segunda generacion. Sin embargo, frente a esta sugerencia, los
resultados mostraron diferencias de opinion entre empresarios y académicos. Por una parte, los
empresarios otorgaron un puntaje de 3,43, mientras que, por otro lado, entre los académicos fue
de 4,67. De este modo, se referencio una diferencia estadisticamente significativa del 5 %.
Algunos empresarios expresaron que seria conveniente contar con este comité incluso en pymes
de primera generacion.

En relacion con este comité —y, en general, con los comités de apoyo para los organos de
gobierno—, el modelo debe ser flexible para que se incorporen de acuerdo con los contextos de
la organizacion, en lugar de hacerlo en una generacion especifica. Asi, aquellas pymes familiares
mas maduras y complejas podran activar estos comités incluso desde la primera generacion. Sin
embargo, a otras les tomara mas tiempo adaptar sus practicas y su cultura para hacerlo, por lo
que podrian implementarlos en generaciones posteriores. Es importante que aquellas pymes
familiares que no han constituido estos comités garanticen que las funciones correspondientes a
ellos sean desarrolladas por alguno de los 6érganos de gobierno existentes. De esta manera, se
aseguraria que las responsabilidades y tareas asignadas a los comités son adecuadamente
atendidas dentro de la estructura organizativa de la empresa.

En tercer lugar, en cuanto a la eleccion del CEO, el modelo de gobierno sugiere que el
fundador ocupe este cargo durante la primera generacion. Para generaciones posteriores se
plantea la posibilidad de incorporar un miembro externo como CEO de la empresa. Sobre el

fundador como CEO en la primera generacion, los resultados mostraron diferencias entre los



. Modelo de Gobierno Corporativo para Fortalecer la Toma de 179
-.can Decisiones y la Rentabilidad Financiera de Pymes Familiares

académicos (4,67) y los empresarios (3,43), lo que implica una diferencia estadisticamente
significativa del 5 %. Al respecto, los empresarios manifiestan que esto es viable siempre y
cuando dentro de la familia no exista alguien en capacidad de asumir el cargo.

A su vez, la recomendacion orientada a la segunda y tercera generacion obtuvo resultados
que mostraron diferencias entre la percepcion de los académicos (4,67) y los empresarios (3,29),
con una diferencia estadisticamente significativa del 10 %. Al respecto, los empresarios
manifestaron, al igual que en la propuesta anterior, que esto era viable siempre y cuando dentro
de la familia no existiera alguien en capacidad de asumir el cargo.

Estos resultados sugieren que el modelo debe considerar que la eleccion del CEO, sea un
miembro de la familia o uno externo, es una de las decisiones mas complejas que enfrentan las
empresas familiares. Por lo tanto, se requiere analizar profundamente el contexto de la
organizacion y las capacidades de la familia para asegurar que la decision tomada se adapte, de
manera adecuada, a la cultura de la pyme familiar.

Por otro lado, es importante desglosar las puntuaciones de otro conjunto de practicas. En
estos otros aspectos no se encontraron diferencias estadisticamente significativas entre las
puntuaciones otorgadas por los empresarios y los académicos, pero se observaron puntajes
relativamente bajos que deben ser analizados para la validacion. Para empezar, existe una
discrepancia en el tamafio recomendado para la junta directiva o consejo asesor. El modelo
propuesto sugiere que la junta o consejo esté conformado por entre tres y cinco miembros, en la
primera generacion, y por entre cinco y nueve miembros, en generaciones posteriores. Frente a
esta recomendacion, los empresarios otorgaron puntuaciones mas bajas, con 3,57 y 3,29,
respectivamente; en comparacion con las puntuaciones mas altas otorgadas por los académicos,

que fueron de 4,67 y 4,33, respectivamente. Los empresarios enfatizaron que la eleccion del
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tamafio de la junta directiva o consejo asesor no debia basarse en una regla fija, sino que debia
ser coherente con el contexto y las capacidades de la organizacion. En este sentido, el modelo
debe comunicar de manera mas clara que estas recomendaciones son solo guias que podrian
ayudar a las pymes a tomar decisiones sobre su estructura de gobierno corporativo. En ningun
momento, las propuestas pretenden limitar las decisiones de las pymes o desconocer su contexto
organizacional. En ese sentido, la asamblea de accionistas juega un rol clave en estas decisiones,
ya que permite incorporar el contexto especifico de la empresa en la toma de decisiones sobre la
estructura de gobierno.

Otro aspecto que merece ser revisado es la periodicidad de las reuniones de la junta
directiva o del consejo asesor. El modelo propuesto recomienda que la junta directiva o consejo
asesor se reuna, al menos, mensualmente. Frente a esta recomendacion, los académicos
otorgaron una puntuacion de 4,67, mientras que la de los empresarios fue de 3,71. Los
empresarios expresaron que la periodicidad de los encuentros de este 6rgano de gobierno estaba
determinada por diversos factores. Por ejemplo, indicaron que esta frecuencia deberia depender
del volumen de actividad de la empresa, asi como del tipo de la organizacion, la dinamica del
sector, entre otros aspectos. En este sentido, la asamblea de accionistas y la misma junta directiva
0 consejo asesor juegan un rol clave para determinar adecuadamente la periodicidad de las
reuniones.

Por ultimo, se observaron discrepancias respecto a la recomendacion de que el equipo de
alta direccion en la pyme familiar estuviera compuesto por una combinacion de miembros
externos y familiares. Los académicos le otorgaron a este punto una calificacion de 4,67,
mientras que los empresarios asignaron una de 3,82. El puntaje de los empresarios estuvo

relacionado con el argumento de que estos aspectos no se podian definir mediante una regla, sino
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que debian decidirse en funcion del contexto especifico de la organizacion. Con relacion a la
eleccion del equipo de alta direccion, el CEO de la pyme familiar y la junta directiva o el consejo
asesor son los llamados a analizar el contexto de la organizacion para tomar la mejor decision
sobre su conformacion.

En general, estos resultados muestran que los empresarios expresan una marcada
preocupacion por incorporar el contexto de la pyme familiar en la toma decisiones sobre la
estructura de gobierno de la empresa. Por eso, el modelo propuesto debe ser lo suficientemente
claro para indicar que las recomendaciones no son reglas rigidas, sino sugerencias de buen
gobierno que proporcionan un marco de actuacion ideal, adaptable al contexto de la

organizacion.
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Tabla 3

Resultados de la Validacion-Gobierno de la Empresa

Generacion Promedio

Diferencia
Elemento 1 2 3 Académicos Empresarios Total de medias
La organizacion cuenta con un consejo asesor. X 4,67 4,14 430 0,52
Existencia
La organizacion cuenta con una junta directiva. X X 467 4,57 4,60 0,10
o La junta Q1rectlva 'cuenta con la participacion de miembros X X 467 3,57 3.90 1.10
Participacion  externos independientes.
de externos La junta directiva esta conformada con participacion X 467 3,29 3.70 1,38

mayoritaria de miembros externos independientes.

La organizacion cuenta con un reglamento que regule la
Reglamento conformacioén y funcionamiento del consejo asesorodela X X X 4,67 4,57 4,60 0,10
junta directiva, segun sea el caso.

La aprobacion y seguimiento periodico del plan

.. X X X 4,67 4,57 4,60 0,10
C . estrategico.
onsejo
asesor o junta La definicién de la estructura organizacional. X X X 4,67 4,71 4,70 -0,05
directiva ., .. . .
La aprobacion y seguimiento de los lineamientos o
politicas financieras y de inversion de la organizacion, asi X X 4,67 4,71 4,70 -0,05
como la definicion y seguimiento de presupuestos.
. La definicion del modelo de gobierno corporativo. X X 5,00 4,57 4,70 0,43
Funciones
La aprobaglf)n y segulm}?nto dela poh'tlca de X X X 467 457 4,60 0.10
remuneracion y evaluacion de la alta direccion.
La aprobaC}on y §egu1m1ento de las politicas de sucesion X X X 467 4,57 4,60 0.10
de la alta direccion.
La eleccion del CEO o gerente general. X X X 467 4,71 4,70 -0,05
La aprobacion y seguimiento de la politica de gestion X X X 467 471 4,70 20,05

integral de riesgos.
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La evaluam.on q?l desempefio del CEO o gerente general X X X 467 471 4,70 20,05
de la organizacion.
La aprqpacmn y seguimiento de la 1mplementac10n y X X X 467 4.43 4,50 0.24
operacion de los sistemas de control interno.
El conocimiento y administracion de los conflictos de
interés entre la sociedad, los accionistas, miembros de la X X X 4,67 4,57 4,60 0,10
junta directiva y la alta direccion.
La junta dlrectlvq o consejo asesor debe estar conformada X X 433 3,29 3.60 1,05
< por entre 5 'y 9 miembros.
Tamafo La junta directiva o consejo asesor debe estar conformada
J ; J X 4,67 3,57 3,90 1,10
por entre 3 y 5 miembros.
La junta directiva o consejo asesor se retine, al menos, X X 467 3,71 4,00 0.95
L mensualmente.
Periodicidad La iunta directi . , 1
a junta directiva o consejo asesor se reune, al menos, X 4,67 4,14 4,30 0.52
bimestralmente.
La} junta chrectwa 0 consejo asesor cuenta con al menos un X 4,67 3,57 3.90 1,10
. miembro independiente.
Independencia La junta directiva o consejo asesor cuenta con mayoria de
H : conse) y X X 4,67 2,86 3,40 1,81%*
miembros independientes.
Para la conformacion de la junta directiva o consejo asesor
Diversidad se tienen en cuenta consideraciones de diversidad de X X X 4,67 4,00 4,20 0,67
género, cultural, formacién y experiencia.
Cormte fle La empresa familiar debe contar con un Comité de X X 467 4,00 4,20 0.67
Auditoria Auditoria
Cf)mlte de Lg empresa familiar debe contar con un Comité de X 467 4,00 4,20 0.67
. Riesgos Riesgos.
Comités de >
apoyo Comité de La empresa familiar debe contar con un Comité de
POy Compensacion presa b X X 4,67 3,43 3,80 1,24%*
. Compensacion.
y Evaluacion
Reglamento Todos los comités existentes deben cgntar conun X X 467 4.43 4,50 0,24
reglamento que regule su conformacion y funcionamiento.
Las funciones de la gerencia general estan a cargo del X 4,67 3,43 3.80 1 24%+
Vinculacion fundador.
CEO con la familia La empresa familiar ha realizado un proceso de sucesion
ejecutiva hacia un miembro de la familia diferente al X X 467 3,29 3,70 1,38%*

fundador.
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Dependiendo de las circunstancias, la empresa familiar

cuenta con un CEO externo a la familia. X 467

3,86

4,10

0,81

El equipo de la alta direccion en la empresa familiar esta
conformado por una mezcla entre miembros externos y X X 4,67
miembros de la familia.

Vinculacién
con la familia

3,86

4,10

0,81

La empresa familiar cuenta con sistemas de direccion

empresarial, tales como Gestion del Talento Humano,

Evaluacion del Desempefio, Control Externo, Gestion de X X 467
Riesgos y Cumplimiento, Comunicacién interna y externa,

Integral de Gestion, entre otros.

Alta direccion
Sistemas de
apoyo

4,71

4,70

-0,05

Total 4,67

4,10

427

0,57

Nota: *** ** * indican significancia estadistica en la prueba t de diferencia de medias al 1 %, 5 % y 10 %, respectivamente. En

negrita y cursiva se resaltan los resultados obtenidos que son menores a 4,0. Elaboracion propia.



RIEX . Modelo de Gobierno Corporativo para Fortalecer la Toma de 185
-.can Decisiones y la Rentabilidad Financiera de Pymes Familiares

Resultados para el Gobierno de la Familia

La propuesta de modelo para el gobierno familiar aborda las reuniones familiares
informales, la presencia de un consejo de familia con sus funciones reglamentadas y el respaldo
de comités para facilitar su desempeno. Asimismo, contempla la existencia de una asamblea con
funciones especificas definidas.

Los resultados de la validacion (Tabla 4) de los elementos incluidos en el gobierno de la
familia indican un alto grado de consenso entre los expertos. Especificamente, no se observo una
diferencia estadisticamente significativa entre la percepcion de los empresarios y la de los
académicos. El primer grupo otorgd una calificacion promedio total de 4,24 para los elementos
propuestos; mientras que el segundo dio una calificacion promedio total de 4,73. El puntaje
promedio total asignado tanto por académicos como por empresarios al gobierno de la familia
fue de 4,39.

A nivel individual, los resultados de la prueba de diferencias de medias indicaron que la
puntuacion otorgada por los académicos y los empresarios a los elementos del gobierno de la
familia no presenta una diferencia estadisticamente significativa en la mayoria de los elementos
propuestos por el modelo. Solo se encontraron dos con esta situacion: a) la existencia de un
comité de protocolo familiar que asegure la armonia del protocolo frente a la realidad de la
propiedad, la empresa y la familia; y b) la funcion de la asamblea de familia de fortalecer los
lazos familiares y mantener una conexion emocional entre los miembros.

En primer lugar, la recomendacion de incorporar el comité de protocolo familiar obtuvo
una calificaciéon menor por parte de los empresarios, con un puntaje de 3,57, comparado con el

4,67 otorgado por los académicos. Por lo tanto, se encontr6 una diferencia estadisticamente
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significativa del 10 %. Al respecto, algunos empresarios expresaron que este comité deberia
establecerse, al menos, a partir de la segunda generacion (aunque podria ser incluso en la
primera), ya que trata situaciones que podrian aparecer en esta fase critica, debido a que el
tamano de la familia se complejiza, e implementar soluciones para ellas. Sin embargo, esta
percepcion no es homogénea entre los empresarios; otros consideraron que este comité no
afiadiria valor y argumentaron que seria una estructura paralela con funciones que deberian ser
asumidas por la asamblea, la junta directiva y el CEO. En este sentido, se resalta la necesidad de
que el modelo sea més claro sobre la existencia de este tipo de comités. La idea es que estos
comités se activen seguin las necesidades de la pyme familiar. Incluso en aquellas empresas
menos desarrolladas, las funciones de este comité pueden ser llevadas a cabo por el respectivo
organo de gobierno, en este caso el consejo de familia.

En segundo lugar, se explord la percepcion de la asamblea de familia y su funcion de
fortalecer los lazos familiares y mantener una conexion emocional entre los miembros. Los
resultados al respecto también mostraron diferencias entre la percepcion de los académicos
(5,00) y los empresarios (3,86), lo que implica una diferencia estadisticamente significativa del
10 %. Al respecto, los empresarios expresaron que esta recomendacion podria implementarse
incluso desde la primera generacion. Otros empresarios consideraron que era necesario revisar y
delimitar el alcance del consejo y la asamblea familiar. Por ltimo, se recomend6 definir si las
decisiones de esta asamblea son vinculantes y determinar como coexisten con las leyes que
regulan la propiedad privada —las cuales, probablemente, priman sobre los acuerdos familiares
de buena voluntad—.

En este mismo sentido, se observo que los empresarios no estuvieron muy de acuerdo con

algunas funciones propuestas para el consejo de familia, entre ellas: resolver conflictos



. Modelo de Gobierno Corporativo para Fortalecer la Toma de 187
-.can Decisiones y la Rentabilidad Financiera de Pymes Familiares

familiares y empresariales; asegurar que los intereses de los directivos de la empresa estén
alineados con los de la familia propietaria; o garantizar que los valores de la familia se reflejen
en las operaciones y decisiones comerciales de la empresa. Los empresarios otorgaron a estos
aspectos un puntaje de 3,71, mientras que los académicos los calificaron con un puntaje de 4,67.
Los empresarios manifestaron que estas funciones deberian estar a cargo del consejo de familia
(cuando se trate de familia) y de la asamblea de familia (cuando se trate de la empresa y de la
propiedad).

Otro aspecto que merece ser revisado es la recomendacion de que la pyme familiar cuente
con un comité de nuevas generaciones. El modelo de gobierno sugiere que este comité se
encargue de preparar a los miembros de la familia para su adecuada insercion a futuro en los
diferentes ambitos de la empresa (propiedad, empresa y familia). Al respecto, los empresarios
otorgaron un puntaje de 3,71, en tanto que los académicos le dieron un puntaje de 4,67. Algunos
empresarios expresaron, en linea con lo mencionado anteriormente, que estos comités podrian
generar procesos burocraticos que se gestionarian de manera mas eficiente por el consejo de
familia. Sin embargo, otros empresarios indicaron que seria beneficioso contar con estos comités
incluso desde la primera generacion. Esto resalta la necesidad de que estos comités no sean una
estructura fija, sino que se activen segun la necesidad de la organizacion. Nuevamente se sugiere
que, en aquellas pymes familiares que no los han incorporados, sus funciones puedan ser
desempefiadas por los 6rganos de gobierno respectivos.

Los resultados sugieren que el modelo debe ofrecer una mayor claridad sobre las
funciones que desempefia cada 6rgano de gobierno a nivel familiar. La asamblea de familia debe
centrarse en la comunicacion y en facilitar que los accionistas de la familia puedan tomar

decisiones sobre la empresa y el patrimonio. El consejo de familia, por su parte, debe estar mas
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enfocado en los asuntos familiares para garantizar la unidad y la armonia de la familia. En este
contexto, funciones como fortalecer los lazos familiares y mantener una conexion emocional
entre los miembros son mas propias del consejo de familia que de la asamblea familiar. Un
analisis similar se aplica a otras funciones como resolver conflictos empresariales; asegurar que
los intereses de los directivos de la empresa estén alineados con los de la familia propietaria; y
garantizar que los valores de la familia se reflejen en las operaciones y decisiones comerciales de

la empresa. Estas Gltimas serian mas propias de la asamblea de familia.
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Resultados de la Validacion-Gobierno de la Familia

Generacion

Promedio

Diferencia
Elemento 1 2 3 Académicos Empresarios Total de medias
Reunlones Alcance La empresa familiar debe f.omentar las reuniones de la X X X 467 429 4,40 0.38
informales familia, aunque estas sean informales.
La empresa familiar debe conformar un consejo de familia
Existencia en el que estén involucrados miembros de las diferentes X X 467 4,43 4,50 0,24
generaciones familiares.
Fomentar la comunicacion entre los miembros de la familia. X X 4,67 4,57 4,60 0,10
Definir y mapt'ener la vision, la mision y los valores de la X X 467 4,57 4,60 0.10
empresa familiar a lo largo del tiempo.
Colaborar en la definicion de la estrategia a largo plazo de la X X 467 4,43 4,50 0.24
empresa.
Identificar y desarrollar a los futuros lideres de la empresa. X X 4,67 4,71 4,70 -0,05
Consejo de Establecer politicas y procedimientos para el
familia involucramiento de los miembros de la familia en la X X 4,67 4,57 4,60 0,10
Funciones empresa.
Propqrc10nar programas fie capacitacion y desarrollo para X X 467 429 4,40 0.38
los miembros de la familia.
Resolver conflictos familiares y empresariales. X X 4,67 3,71 4,00 0,95
Aserrgura‘lr que los mtere;es de los d1rect1vo§ ‘de la empresa X X 467 3,71 4,00 0.95
estén alineados con los intereses de la familia propietaria.
Garant}zar que los. Yalores de la fam111a se reflejen en las X X 467 3,71 4,00 0.95
operaciones y decisiones comerciales de la empresa.
Velar por la preservacion del patrimonio familiar. X X 4,67 4,29 4,40 0,38
Comités de Comité de La familia cuenta con un comité de protocolo familiar que
ADOVO protocolo vela por la armonia del protocolo familiar con la realidad de X 4,67 3,57 3,90 1,10*
POy familiar la propiedad, la empresa y la familia.
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La familia cuenta con un comité de nuevas generaciones que

Comité de - .
nuevas se encarga de prepararlos para su adecuada insercion en los X 467 371 4.00 0.95
generaciones diferentes ambitos de la empresa familiar (propiedad, ’ ’ ’ ’

empresa y familia).

La empresa familiar debe conformar una asamblea de
Existencia familia en la que estén involucrados representantes de cada X X 467 4,29 4,40 0,38
rama familiar.

Tomar decisiones sobre temas que afectan a la empresa y al
patrimonio familiar.

Mantener a todos los miembros de la familia informados
sobre el estado de la empresa.

Permitir que todos los miembros de la familia tengan la

X X 4,67 4,14 4,30 0,52

X X 4,67 4,71 4,70 -0,05

g:igilea de oportunidad de expresar sus opiniones, hacer preguntas y X X 4,67 4,57 4,60 0,10
. contribuir con ideas sobre temas empresariales.

Funciones Iy ..
Establecer politicas y procedimientos para el
involucramiento de los miembros de la familia en la X X 500 4,57 4,70 0,43
empresa.
Propqrmonar programas fie capacitacion y desarrollo para X X 500 4,43 4,60 0,57
los miembros de la familia.
Fortalecer los lazos familiares y mantener una conexion X X 500 3.86 420 1,14%
emocional entre los miembros.
Cada uno de los mecanismos de gobierno a nivel de la

Reglamento familia deben contar con un reglamento que regule su X X X 5,00 4,14 4,40 0,86
conformacién y funcionamiento.
Total 4,73 4,24 4,39 0,49

Nota: *** ** * indican significancia estadistica en la prueba t de diferencia de medias al 1 %, 5 % y 10 %, respectivamente.

En negrita y cursiva se resaltan los resultados obtenidos que son menores a 4,0. Elaboracion propia.
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Propuesta Ajustada para el Modelo de Gobierno Corporativo: Primera Ronda de Revision

Los resultados del proceso de validacion evidenciaron que, en general, existe un amplio
consenso entre académicos y empresarios sobre las recomendaciones incluidas en el modelo
propuesto. Sin embargo, también se identificaron algunos elementos que debian ser ajustados
para que el modelo se adaptara adecuadamente a las necesidades de las pymes familiares
colombianas. Se destaca que, a pesar de estos ajustes, la estructura principal y los principios
fundamentales del modelo se mantuvieron debido al respaldo general que obtuvieron durante la
fase de validacion.

Un primer elemento de ajuste identificado en el proceso de validacion fue el grado de
flexibilidad del modelo. Aunque este principio estaba presente en la esencia del modelo, no se
habia planteado de forma explicita. Por esa razon, el andlisis de validacion reveld que los
empresarios mostraron una preocupacion marcada por la necesidad de incorporar el contexto en
las decisiones sobre la estructura de gobierno corporativo de las pymes familiares; un aspecto
que no fue tan enfatico en el grupo de académicos, quienes al parecer dieron por sentado este
hecho.

En este sentido, es importante destacar que este modelo —al igual que cualquier modelo
de gobierno corporativo— no ignora el contexto de la organizacion. Al definir una estructura de
gobierno corporativo para una pyme familiar, es necesario considerar los diferentes factores
contextuales que pueden afectar la decision: la naturaleza del negocio y su industria, el tamafio y
la complejidad de la empresa, su etapa de desarrollo y crecimiento, la cultura organizacional y
los valores familiares, la estructura de propiedad y la distribucién del poder, asi como las

relaciones intergeneracionales y la dindmica familiar. Del mismo modo, es necesario valorar el
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entorno econdmico, legal y regulatorio en el que opera la pyme familiar, y los desafios y
oportunidades especificas del mercado en el que esta se desenvuelve. Por lo tanto, las pymes
familiares deben tomar en cuenta las recomendaciones presentadas en el modelo como mejores
practicas que pueden adoptar segin su contexto y sus necesidades. Es decir, estas
recomendaciones no deben ser vistas como una camisa de fuerza e implementarlas en su
totalidad, sino que su incorporacion puede llevarse a cabo de manera gradual y coherente con el
desarrollo y la evolucion de la pyme familiar.

El segundo elemento de ajuste, resultado del andlisis de la validacion, se relaciona con los
comités de apoyo para los distintos drganos de gobierno. Estos comités son un componente
crucial en el modelo propuesto, ya que cumplen funciones que resultan dificiles de realizar y que
el 6rgano de gobierno principal pueda desempenar de manera adecuada, conforme aumenta la
complejidad de las pymes familiares. En este sentido, el modelo propuesto plantea que la
asamblea de accionistas —como organo de gobierno a nivel de la propiedad— debe estar
respaldada por cuatro comités para el desarrollo de sus funciones: de control, nombramientos,
formacién de propietarios y el de valoracion y transaccion. Por otra parte, para la junta directiva
0 consejo asesor —como el maximo organo de gobierno a nivel de la empresa—, se propuso
contar con los siguientes comités: de auditoria, de compensacion y evaluacion, y el de riesgos.
Finalmente, para la asamblea de familia y el consejo de familia —como maximos érganos de
gobierno para la familia—, se sugirid la presencia del comité de protocolo familiar y el de
nuevas generaciones.

El modelo inicial proponia que los comités fueran incorporados a partir de la segunda y
tercera generacion, y especificaba en qué generacion se podia recurrir a su creacion. Sin

embargo, la evidencia empirica presentada en la revision de literatura mostrd que las pymes
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familiares rara vez cuentan con estos comités, hecho que se corrobor6 durante el proceso de
validacion.

Como resultado de este proceso, se debe enfatizar que las pymes familiares pueden
ajustar el modelo para activar los comités a medida que se requieran. En este sentido, los comités
de apoyo no serdn una estructura permanente, sino que surgiran de acuerdo con el contexto y las
necesidades de la empresa. Incluso en aquellas pymes mas maduras y complejas, estos comités
podrian activarse desde la primera generacion, mientras que otras organizaciones podrian tardar
mas en adaptar sus practicas y su cultura para implementarlos en generaciones posteriores.

De igual forma, algunos comités podrian desactivarse si no son necesarios y luego volver
a funcionar cuando se requieran nuevamente. Es importante destacar que, durante este proceso,
las funciones de cada uno de los comités deben identificarse y ser delimitadas por el érgano de
gobierno principal correspondiente. Esta recomendacion de ajuste al modelo se alinea
estrechamente con la flexibilidad identificada con anterioridad.

Un tercer elemento de ajuste para destacar en el andlisis de la validacion tiene que ver con
las funciones de los 6rganos de gobierno. Por ejemplo, se identificé que los empresarios
comprenden el protocolo familiar como una forma de resolver conflictos, comprometerse con la
empresa, planificar aspectos financieros y fiscales, o capacitar a las futuras generaciones. Por el
contrario, no lo asocian con un mecanismo para regular la sucesion directiva, definir valores
familiares, establecer la vision familiar, reglamentar la participacion en la empresa, establecer
politicas de contratacion y despido de familiares, ni para determinar la distribucion de beneficios
y acciones.

En este sentido, las pymes familiares pueden incorporar las funciones menos evidentes en

el protocolo familiar dentro de los diferentes érganos de gobierno. Por ejemplo, podrian integrar
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aspectos como la regulacion de la sucesion directiva, las normas de participacion en la empresa y
las politicas de contratacion y despido de familiares, directamente en la junta directiva o el
consejo asesor, segin corresponda. Por otro lado, la definicioén de los valores y la vision familiar
puede estar a cargo del consejo de familia, y las cuestiones relacionadas con la distribucion de
beneficios y acciones pueden abordarse en la asamblea de accionistas.

Por tltimo, se identific6 que el modelo deberia ofrecer una mayor claridad sobre las
funciones de la asamblea de familia y el consejo de familia. En especifico, se sefiald que
fortalecer los lazos familiares y mantener una conexion emocional entre los miembros son
funciones pertinentes del consejo de familia. Asimismo, resolver conflictos empresariales,
asegurar la alineacion entre los intereses de los directivos de la empresa y los de la familia
propietaria, asi como garantizar que los valores de la familia se reflejen en las operaciones y las
decisiones comerciales de la empresa son responsabilidades propias de la asamblea de familia.

Como resultado del proceso de validacion se determinod que los ajustes realizados no
afectan de forma significativa la estructura del modelo. A continuacion, se muestra una
representacion grafica (Figura 10) que facilita el entendimiento del modelo de gobierno

corporativo propuesto finalmente para las pymes familiares colombianas.
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Figura 10

Propuesta Final-Modelo de Gobierno Corporativo para Pymes Familiares
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Aunque se hace una recomendacion general, los comités de apoyo en cada uno de los niveles podran irse activando o desactivando
de acuerdo con las necesidades especificas de la pyme familiar.

Nota: elaboracion propia.

Resultados del Instrumento de Validacion-Segunda Ronda de Revision

Una vez recibidos los comentarios de la primera ronda de revision, se realizaron los
ajustes como se describieron en el apartado anterior. Posteriormente, se invito a los revisores a
evaluar una version ajustada del modelo para conocer su percepcion sobre los cambios realizados

de acuerdo con sus sugerencias iniciales. Se destin6 un espacio de quince dias para recibir
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nuevos comentarios; durante este periodo no se recibieron observaciones que sugirieran un
cambio significativo en el modelo, por lo que este conservo la estructura presentada en la figura

anterior.
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Capitulo VII. Conclusiones, Limitaciones, Implicaciones Practicas y Recomendaciones

Conclusiones

Las empresas familiares son pilares fundamentales de las economias nacionales gracias a
su contribucion al PIB y a la generacion de empleo. Sin embargo, enfrentan desafios
significativos para garantizar su sostenibilidad a largo plazo. La interaccion entre la propiedad, la
empresa y la familia genera dindmicas complejas, donde los conflictos familiares suelen ser un
factor mas determinante en su mortalidad que los problemas relacionados con la gestion o la
estructura de la propiedad.

Esta situacion se complica aun mas en las pymes familiares, que a menudo operan con
mayores niveles de informalidad. La falta de un gobierno corporativo adecuado puede
desencadenar problemas como la toma de decisiones emocionales y la ausencia de una clara
delimitacion de roles y responsabilidades, lo que afecta tanto su desempefio econémico como su
capacidad para trascender generaciones.

En este contexto, el gobierno corporativo se presenta como un mecanismo clave para
fomentar la sostenibilidad de las pymes familiares. La adopcion de buenas practicas en este
ambito puede promover politicas de control, participacion equilibrada y una gestion eficaz de
conflictos, lo que fortaleceria el funcionamiento y la sostenibilidad de estas organizaciones en el
tiempo.

El proposito de este estudio fue proponer un modelo de gobierno corporativo que
fortaleciera la toma de decisiones y mejorara el desempefio organizacional en las pymes

familiares colombianas. Para ello, se utilizé una metodologia de investigacion con un enfoque
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cualitativo. En particular, se adoptd un enfoque analitico-conceptual para examinar e interpretar
los conceptos y las teorias existentes sobre el gobierno corporativo en empresas familiares.

Este estudio se desarroll6 en tres etapas, alineadas con los objetivos especificos
planteados: identificar los principales postulados tedricos sobre el gobierno corporativo en
empresas familiares; disefiar un modelo de gobierno corporativo que integrara las interrelaciones
entre la propiedad, la empresa y la familia; y validar la aplicabilidad y pertinencia del modelo
propuesto mediante la retroalimentacion de expertos. En la primera etapa, se hizo una revision
bibliografica para analizar los enfoques tedricos sobre el gobierno corporativo en empresas
familiares. En la segunda etapa, se construy6 un modelo adaptado a las necesidades de las pymes
familiares, que integro los elementos clave identificados en la literatura. Finalmente, en la tercera
etapa, el modelo fue validado a través de la retroalimentacion de un panel de diez expertos, cuyas
opiniones fueron insumo para ajustar y optimizar la propuesta.

Estas etapas permitieron disefiar un modelo final de gobierno corporativo que
proporciona una estructura integral para una gestion eficiente y sostenible en las pymes
familiares, mediante cuatro componentes: elementos transversales, gobierno de la propiedad,
gobierno de la empresa y gobierno de la familia.

La base del modelo se fundamenta en un enfoque cultural y estratégico, que integra una
serie de elementos transversales —como el propdsito y los valores, los grupos de interés, la
formacion, la profesionalizacion y el protocolo familiar—, los cuales aseguran la coherencia y
favorecen la continuidad de la empresa mediante su interaccion con los tres subsistemas de la
empresa familiar: propiedad, empresa y familia. El proposito y los valores familiares deben guiar
la toma de decisiones en la empresa, al fomentar una cultura organizacional s6lida y coherente.

La identificacion de los grupos de interés, mas alla de los accionistas, requiere reconocer y
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equilibrar las expectativas de empleados, clientes, proveedores y comunidades. La
profesionalizacion, que implica la estructuracion clara de roles y la implementacion de politicas
y procedimientos formales, contribuye a mejorar la eficiencia y la competitividad. Finalmente, el
protocolo familiar es un documento esencial que regula la relacion entre la familia, la empresa y
la propiedad, pues aborda temas como la sucesion, los valores familiares, la participacion en la
empresa, la distribucion de beneficios y la resolucion de conflictos, lo que asegura la continuidad
y el éxito de la pyme familiar.

El gobierno de la propiedad garantiza una gestion ordenada y eficiente, mientras protege
los intereses de los accionistas. En €l se destacan mecanismos como la existencia de una
asamblea de accionistas formalmente estructurada y la creacion de un consejo de socios que
asesora a la asamblea en la toma de decisiones estratégicas. Ademas, contempla la elaboracion
de acuerdos entre socios para regular derechos y responsabilidades, y propone la creacion de una
oficina familiar para gestionar el patrimonio de manera profesional, especialmente en
generaciones posteriores, y la implementacion de un revisor fiscal para asegurar la transparencia
financiera. Finalmente, incluye la creacion de comités especializados, como los de control,
nombramientos y formacion de propietarios, para mejorar la eficiencia en la gestion y la toma de
decisiones a nivel de la propiedad.

El gobierno corporativo promueve una gestion profesional y transparente, pues reconoce
la importancia de contar con 6rganos de gobierno como la junta directiva y el consejo asesor.
Para garantizar su efectividad, es crucial establecer funciones claras, reglamentos especificos y
comités de apoyo, como los de auditoria, gestion de riesgos y compensacion. Se subraya la
necesidad de una estructura eficiente, con un tamafo adecuado (preferentemente no superior a

nueve miembros), reuniones periddicas y la inclusion de miembros independientes y diversos.
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Ademas, la formacion continua y la experiencia de los miembros son esenciales para una toma
de decisiones informada. El modelo propuesto también sugiere que la alta direccion, incluido el
CEO, esté compuesta por miembros de la familia o externos, dependiendo de las capacidades
requeridas. Por tltimo, se destaca la importancia de contar con sistemas de apoyo, como la
gestion del talento y el cumplimiento, para fortalecer la capacidad de la alta direccion y
optimizar el desempefio organizacional.

El gobierno de la familia favorece la integracion y la armonia de la familia en la gestion de
la empresa, lo que fortalece su compromiso y continuidad. La asamblea familiar se enfoca en la
toma de decisiones estratégicas y en la resolucion de conflictos, mientras que el consejo de familia
busca preservar la armonia y la alineacion de los intereses familiares a largo plazo. Ademas, se
recomienda la creacion de comités especializados, como el de protocolo familiar y el de nuevas
generaciones, para apoyar la implementacion del protocolo y preparar a las futuras generaciones
para roles de liderazgo. Estos comités son esenciales para asegurar la continuidad generacional y
el éxito de la empresa a lo largo del tiempo.

El modelo propuesto fue validado mediante un proceso de retroalimentacion de expertos
en dos rondas, lo que permiti6 ajustar el modelo y asegurar su aplicabilidad y solidez. El proceso
generd un amplio consenso entre los expertos: tres académicos y siete empresarios. No obstante,
los expertos sefialaron la necesidad de adaptar ciertos aspectos del modelo a las particularidades
de las pymes familiares. Entre sus recomendaciones, destacaron la importancia de que el modelo
fuera flexible en su implementacion. Esta flexibilidad implica que, aunque el modelo ofrezca
recomendaciones generales, estas deben adaptarse al contexto especifico de cada pyme familiar,
considerando factores como la naturaleza del negocio, la etapa de desarrollo y la cultura

organizacional y familiar, entre otros.
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Asimismo, esta flexibilidad debe permitir que los comités de apoyo de los diferentes
organos de gobierno puedan activarse o desactivarse gradualmente segun las necesidades de cada
empresa. En todo caso, se debe garantizar que las funciones sean asumidas por el 6rgano de
gobierno principal cuando no se cuente con dichos comités. Ademas, los expertos recomendaron
delimitar las funciones de cada 6rgano de gobierno para evitar superposiciones en sus areas de
actuacion. Estas recomendaciones fueron incorporadas en la propuesta final del modelo de

gobierno corporativo para pymes familiares.

Limitaciones

El modelo propuesto presenta algunas limitaciones que deben tenerse en cuenta al
considerar su implementacion en pymes familiares. En primer lugar, una de las principales
limitaciones es que el modelo debe adaptarse a las particularidades de cada pyme familiar.
Aunque ofrece directrices generales para el gobierno corporativo, estas deben ajustarse segun la
naturaleza del negocio, la etapa de desarrollo y la cultura organizacional y familiar de cada
empresa. La dificultad para establecer guias comunes para todas las pymes familiares radica en
las diferencias en tamafio, sector, generaciones presentes y dindmicas internas. Por lo tanto,
aunque es deseable contar con elementos comunes para guiar la adopcion del modelo, la
complejidad de determinar estos elementos limita su aplicacion uniforme, lo que quiere decir que
requiere flexibilidad para adaptarse a las caracteristicas especificas de cada empresa.

Otra limitacion del modelo propuesto esta relacionada con la metodologia utilizada.
Aunque se empleo un enfoque cualitativo, es posible que otras metodologias, como los estudios
de caso en profundidad o los enfoques participativos, hubieran proporcionado una comprension

mas exhaustiva de los desafios y las oportunidades especificas relacionadas con el gobierno
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corporativo en pymes familiares. Estos enfoques podrian haber permitido una exploraciéon mas
detallada de las dindmicas internas y contextuales de las empresas, lo que habria enriquecido los
hallazgos y aumentado la aplicabilidad del modelo en diferentes escenarios.

Una limitacion adicional del modelo propuesto radica en el proceso de validacion
mediante la retroalimentacion de expertos. Este enfoque, si bien util para obtener una perspectiva
cualificada, puede estar sujeto a sesgos derivados de las experiencias y percepciones individuales
de cada experto. Los académicos y los empresarios que participaron en el proceso de validacion
pudieron tener diferentes enfoques, conocimientos y experiencias previas, lo que pudo influir en
sus valoraciones del modelo y sus recomendaciones. Estos sesgos pudieron afectar la objetividad
de los ajustes realizados al modelo. Para superar esta limitacion, seria recomendable realizar un
proceso de validacion cuantitativa posterior a la implementacion del modelo. Este enfoque
permitiria evaluar de manera mas objetiva la eficacia del modelo en cuanto al fortalecimiento de
la toma de decisiones y la mejora del desempefio organizacional en las pymes familiares
colombianas. La recopilacion de datos cuantitativos sobre la efectividad del modelo en la
préctica proporcionaria una evaluacion mas precisa y profunda de su impacto real en las

empresas.

Implicaciones Practicas y Recomendaciones

El modelo propuesto parte de la premisa ampliamente reconocida de que existe una baja
adopcidn de buenas practicas de gobierno corporativo en las pymes familiares. A partir de ella,
se presentan una serie de recomendaciones que pueden apoyar los procesos de formalizacion de

estas empresas.
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En primer lugar, es fundamental reconocer el valor estratégico del gobierno corporativo
como una herramienta clave para fortalecer la gestion empresarial y mitigar los riesgos asociados
con la participacion familiar en la empresa.

En segundo lugar, se enfatiza la flexibilidad del modelo de gobierno corporativo
propuesto. Aunque se presentan recomendaciones, estas no deben considerarse reglas estrictas,
sino pautas que deben adaptarse a las necesidades y caracteristicas particulares de cada pyme
familiar. Esto subraya la necesidad de que cada organizacion realice un andlisis previo de su
contexto antes de disefiar e implementar su estructura de gobierno corporativo.

En tercer lugar, las pymes familiares deben fortalecer ciertas capacidades antes de
implementar adecuadamente su modelo de gobierno corporativo. En este sentido, podrian
beneficiarse de programas de capacitacion y asesoramiento especializados, disefiados para
mejorar las habilidades de gestion, toma de decisiones y resolucion de conflictos, tanto de los
miembros de la familia propietaria como de los lideres empresariales.

En cuarto lugar, la baja adopcion de buenas practicas de gobierno corporativo en las
pymes familiares requiere un mayor esfuerzo por parte de las instituciones gubernamentales, las
asociaciones empresariales y otras organizaciones relevantes para promover su implementacion.
Entre las acciones recomendadas se encuentran la creacion de programas de capacitacion, la
elaboracion de guias y manuales, y la organizacion de eventos de sensibilizacion y divulgacion.

Finalmente, es esencial fomentar una participacién mas activa y constructiva de la familia
propietaria en los procesos de gobierno corporativo. Las pymes familiares deben cultivar una
cultura de transparencia, responsabilidad y compromiso entre sus miembros. Ademas, es
necesario establecer mecanismos efectivos de comunicacion y toma de decisiones que involucren

a todas las partes interesadas.



RIEX . Modelo de Gobierno Corporativo para Fortalecer la Toma de 204
-.can Decisiones y la Rentabilidad Financiera de Pymes Familiares

Lineas Futuras de Investigacion

Este trabajo representa solo un punto de partida hacia la mejora de las practicas de
gobierno corporativo en las pymes familiares, con el objetivo de potenciarlas y asegurar su
sostenibilidad a largo plazo. En el futuro, se pueden explorar diversas areas que complementen o
profundicen en los resultados obtenidos en este estudio.

Una posible linea de investigacion es el impacto del gobierno corporativo en dimensiones
distintas a la financiera, como la innovacion, la internacionalizacion, la responsabilidad social
corporativa, la sostenibilidad ambiental, entre otras. Evaluar como las practicas de gobierno
corporativo pueden fomentar estas areas en las pymes familiares permitiria comprender su papel
no solo en la rentabilidad, sino también en el desarrollo integral y la competitividad a nivel
global.

Asimismo, otra posible linea de investigacion serian los estudios comparativos entre
pymes familiares de diferentes paises, con un enfoque inicial en el &mbito latinoamericano. Este
enfoque permitiria identificar similitudes, diferencias y mejores practicas que pudieran ser
aplicables en distintos contextos nacionales. Tales estudios serian ttiles para adaptar el modelo
propuesto a realidades culturales, econdmicas y sociales diversas, lo que mejoraria su efectividad
y adaptabilidad.

Otra 4rea de investigacion podria ser la efectividad de las politicas gubernamentales y las
iniciativas de apoyo destinadas a fortalecer el gobierno corporativo en las pymes familiares.
Investigar como las intervenciones gubernamentales, como los incentivos fiscales, los programas
de formacion y la asesoria especializada, afectan el éxito de la implementacion del gobierno
corporativo, permitiria generar recomendaciones para politicas piblicas mas efectivas y dirigidas

a la mejora de la sostenibilidad y la competitividad de estas empresas.
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Ademas, el modelo propuesto podria servir como base para el desarrollo de herramientas
especificas para evaluar el gobierno corporativo en las pymes familiares. Estas herramientas
permitirian a las organizaciones medir la efectividad de su gobierno corporativo mediante
indicadores clave de desempefio relacionados con cada uno de los cuatro componentes del
modelo. Esto ofreceria una vision clara sobre el impacto de la implementacion de buenas
practicas de gobierno tanto en las empresas familiares en general, como en cada una de ellas.

La investigacion también podria explorar el impacto del gobierno corporativo en la
continuidad generacional dentro de las pymes familiares. Estudiar como la adopcion de un
modelo de gobierno corporativo puede facilitar la planificacion sucesoria, profesionalizar la
gestion y mitigar los conflictos generacionales, seria crucial para garantizar la longevidad y el
éxito de las empresas familiares a lo largo del tiempo.

Finalmente, una linea de investigacion adicional podria centrarse en la adaptacion de las
buenas précticas de gobierno corporativo a las particularidades de los diferentes sectores de
actividad. Investigaciones sectoriales permitirian analizar como las pymes familiares en
industrias especificas, como la manufactura, los servicios o la tecnologia, pueden implementar
modelos de gobierno corporativo ajustados a sus necesidades y desafios particulares, lo que
maximizaria su eficiencia y sostenibilidad.

Estas lineas de investigacion abren multiples avenidas para profundizar en el estudio de
las pymes familiares y el gobierno corporativo, y proporcionan un marco mas amplio para
abordar los desafios actuales y futuros de estas organizaciones en un entorno globalizado y

dinamico.
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Anexos

Anexo 1. Instrumento para Validacion del Modelo-Elementos Transversales

Elemento

Generacion

Propésito y Alcance La empresa familiar debe integrar su proposito y valores en el modelo de gobierno X X
valores corporativo como briijula ética que guia las decisiones estratégicas.
La empresa familiar considera en su modelo de gobierno corporativo los intereses
Grupos de interés  Alcance de los grupos de interés y la forma en que estos se interrelacionan con los de la X X
familia.
Estructura La empresa familiar debe contar con una estructura organizacional clara con roles
o bien definidos, asignando responsabilidades de acuerdo con las habilidades y X X
organizacional . . ST . .
competencias especificas de cada individuo, ya sea miembro de la familia o no.
s La empresa familiar debe contar con politicas formales que regulen el
Politicas presa . p 4 g X X
comportamiento de sus miembros.
La empresa familiar debe contar con procedimientos formales que permitan
Procedimientos estandarizar operaciones, mejorar la eficiencia, reducir errores y asegurar la X X
. L conformidad con normas y regulaciones.
Profesionalizacién Las politicas y procedimientos deben estar acompafiadas de reglamentos que
Reglamentos regulen la conformacion y funcionamiento de los diferentes 6rganos de gobiernoy X X
areas clave.
La empresa familiar desarrolla procesos de formacion que contribuyen a mejorar
Formacion la eficiencia operativa y a mantener a los profesionales actualizados con las X X
ultimas tendencias y avances en su campo.
La empresa familiar fomenta procesos de desarrollo profesional para el
Desarrollo . . o . Lo
. crecimiento continuo de las habilidades y capacidades de los individuos en el X X
profesional 1.
4mbito laboral.
. . La empresa familiar cuenta con un protocolo que regula las relaciones entre la
Existencia P . . L unp que regu X X
empresa, la propiedad y la familia.
Regulacion de la sucesion directiva. X X
Definicion de valores de la familia. X X
Definicion de la vision familiar. X X
Reglas para la participacion en la empresa. X X
Protocolo de o ., . o
famili Politicas de contratacion y despido de familiares. X X
amilia
Alcance
Reparticion de beneficios y acciones. X X
Resolucion de conflictos. X X
Compromiso con la empresa. X X
Planificacion financiera y fiscal. X X
Formacion y desarrollo. X X

Nota: elaboracion propia.
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Anexo 2. Instrumento para Validacion del Modelo-Gobierno de la Propiedad

Elemento

Generacion

Los accionistas se deben reunir al menos de forma anual en asamblea de

Existencia . X X
accionistas.
La aprobacion de los estatutos de la empresa familiar. X X
La adquisicion, venta o gravamen de activos estratégicos. X X
La aprobacion para procesos de escision. X X
La aprobacion de operaciones con partes vinculadas. X
La determinacion de las reservas que deben hacerse ademas de las legales. X X
La aprobacion de la politica de dividendos. X X
Funciones La designacion de la junta directiva o consejo asesor. X X
La aprobacion de la politica de rotacion de los miembros de la junta directiva. X
La aprobacion de la politica general de remuneracion de la junta directiva o X X
Asamblea de CONSEjo asesor.
accionista . . .
La designacion del revisor fiscal. X X
La aprobacion de las condiciones de contratacion, revocacion o no renovacion del X X
revisor fiscal.
El ordenamiento de las acciones que correspondan contra los administradores o el X X
revisor fiscal.
La aprobacion de la politica general de remuneracion de la alta direccion cuando X
exista un componente variable en acciones.
Define la periodicidad con la que se debe realizar la asamblea. X X
Define el plazo de antelacion con el cual se debe convocar a la asamblea. X X
Define los medios que se deben usar para realizar la convocatoria de la asamblea. X X
Reglamento ) ) . .
Establece la obligatoriedad de presentar un orden del dia previo a la celebracion X
de la asamblea.
Define los procedimientos aprobados para el desarrollo del derecho a voto de los X
accionistas.
Define los plazos, medios y tipo de informacion que se debe entregar a los X
accionistas previo a la realizacion de la asamblea.
Existencia La empresa familiar debe contar con un acuerdo de socios, documento para X
proporcionar un marco para la toma de decisiones y la resolucion de conflictos.
Acuerdos de < El acuerdo de socios define estructuras legales para la proteccion del patrimonio
. Proteccion legal . X
socios familiar.
Sucesion . . . . .
. . El acuerdo de socios define la forma en que se realiza la sucesion patrimonial. X
patrimonial

Nota: elaboracion propia.
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Anexo 3. Instrumento para Validacion del Modelo-Gobierno de la Empresa

Generacion

Elemento

La organizacion cuenta con un consejo asesor. X

Existencia
La organizacion cuenta con una junta directiva. X X
La junta directiva cuenta con la participacién de miembros externos X X

Participacién de independientes.

externos La junta directiva esta conformada con participacion mayoritaria de miembros X
externos independientes.
La organizacion cuenta con un reglamento que regule la conformacion

Reglamento rgani . 8 . sule. , M X X X
funcionamiento del consejo asesor o de la junta directiva, seglin sea el caso.
La aprobacion y seguimiento periddico del plan estratégico. X X X
La definicion de la estructura organizacional. X X X
La aprobacion y seguimiento de los lineamientos o politicas financieras y de
inversion de la organizacion, asi como la definicion y seguimiento de X X
presupuestos.
La definicion del modelo de gobierno corporativo. X X
La aprobacion y seguimiento de la politica de remuneracion y evaluacion de la X X X
alta direccion.

Funciones La aprobacion y seguimiento de las politicas de sucesion de la alta direccion. X X X

Consejo asesor o .
junta directiva La eleccion del CEO o gerente general. X X X

La aprobacion y seguimiento de la politica de gestion integral de riesgos. X X X
La evaluacion del desempeiio del CEO o gerente general de la organizacion. X X X
La aprobacion y seguimiento de la implementacion y operacion de los sistemas de X X X
control interno.
El conocimiento y administracion de los conflictos de interés entre la sociedad, los X X X
accionistas, miembros de la junta directiva y la alta direccion.
La junta directiva o consejo asesor debe estar conformada por entre 5y 9 X X
miembros.

Tamaifio . o .
La junta directiva o consejo asesor debe estar conformada por entre 3 y 5 X
miembros.
La junta directiva o consejo asesor se reune, al menos, mensualmente. X X

Periodicidad
La junta directiva o consejo asesor se reune, al menos, bimestralmente. X
La junta directiva o consejo asesor cuenta con al menos un miembro X

. independiente.

Independencia . o . )
La junta directiva o consejo asesor cuenta con mayoria de miembros X X
independientes.

. . Para la conformacion de la junta directiva o consejo asesor se tienen en cuenta
Diversidad J J X X X

consideraciones de diversidad de género, cultural, formacion y experiencia.
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Comité de . . o
oo La empresa familiar debe contar con un Comité de Auditoria X

Auditoria
Comité de Riesgos La empresa familiar debe contar con un Comité de Riesgos.

Comités de apoyo ~Comité de
Compensaciony  La empresa familiar debe contar con un Comité de Compensacion. X
Evaluaciéon
Reglamento Todos los comités existentes deben contar con un reglamento que regule su X

conformacion y funcionamiento.

Vinculaciéon con

Las funciones de la gerencia general estan a cargo del fundador.

La empresa familiar ha realizado un proceso de sucesion ejecutiva hacia un

CEO la familia miembro de la familia diferente al fundador. X
Dependiendo de las circunstancias, la empresa familiar cuenta con un CEO
externo a la familia.
Vinculacién con El equipo de la alta direccion en la empresa familiar esta conformado por una X
la familia mezcla entre miembros externos y miembros de la familia.
Alta direccién La empresa familiar cuenta con sistemas de direccion empresarial, tales como la
. Gestion del Talento Humano, Evaluacion del Desempeiio, Control Externo,
Sistemas de apoyo X

Gestion de Riesgos y Cumplimiento, Comunicacion interna y externa, Integral de
Gestion, entre otros.

Nota: elaboracion propia.
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Anexo 4. Instrumento para Validacion del Modelo-Gobierno de la Familia

Generacion

Elemento
Reuniones La empresa familiar debe fomentar las reuniones de la familia, aunque estas sean
. Alcance . X X X
informales informales.
. . La empresa familiar debe conformar un consejo de familia en el que estén
Existencia . . . : o X X
involucrados miembros de diferentes generaciones familiares.
Fomentar la comunicacion entre los miembros de la familia. X X
Definir y mantener la vision, la mision y los valores de la empresa familiar a lo X X
largo del tiempo.
Colaborar en la definicion de la estrategia a largo plazo de la empresa. X X
Identificar y desarrollar a los futuros lideres de la empresa. X X
Consejo de Establecer politicas y procedimientos para el involucramiento de los miembros de X X
familia la familia en la empresa.
Funciones . o )
Proporcionar programas de capacitacion y desarrollo para los miembros de la X X
familia.
Resolver conflictos familiares y empresariales. X X
Asegurar que los intereses de los directivos de la empresa estén alineados con los X X
intereses de la familia propietaria.
Garantizar que los valores de la familia se reflejen en las operaciones y decisiones X X
comerciales de la empresa.
Velar por la preservacion del patrimonio familiar. X X
Comité de La familia cuenta con un comité de protocolo familiar que vela por la armonia del X
protocolo familiar protocolo familiar con la realidad de la propiedad, la empresa y la familia.
Comités de apoyo iox La familia cuenta con un comité de nuevas generaciones que se encarga de
Comité de nuevas - - . e
. prepararlos para su adecuada insercion en los diferentes ambitos de la empresa X
generaciones e - o
familiar (propiedad, empresa y familia).
. . La empresa familiar debe conformar una asamblea de familia en la que estén
Existencia . s X X
involucrados representantes de cada rama familiar.
Tomar decisiones sobre temas que afectan a la empresa y al patrimonio familiar. X X
Mantener a todos los miembros de la familia informados sobre el estado de la X X
empresa.
Asamblea de Permitir que todos los miembros de la familia tengan la oportunidad de expresar X X
familia sus opiniones, hacer preguntas y contribuir con ideas sobre temas empresariales.
Funciones ) o ) ) )
Establecer politicas y procedimientos para el involucramiento de los miembros de X X
la familia en la empresa.
Proporcionar programas de capacitacion y desarrollo para los miembros de la X X
familia.
Fortalecer los lazos familiares y mantener una conexion emocional entre los X X
miembros.
Cada uno de los mecanismos de gobierno a nivel de la familia deben contar con
Reglamento U & Y X X X

un reglamento que regule su conformacioén y funcionamiento.

Nota: elaboracion propia.
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