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I. BREVE RESENA

Las empresas famillares (en adelante, EF)
constituyen la organizacion mas antigua
en el mundo para desarrollar actividades
empresariales y actualmente constituyen
una forma dominante de hacer negocios a
nivel global. En efecto, de acuerdo a cifras
proporcionadas por el Instituto de Empresa
Familiar’, s0lo en Estados Unidos, las EF
representan el 80% del total de empresas
constituidas en dicho pais, generando el 509%
del empleo total de esa nacion; mientras que en
la Union Europea, las EF representan el 60% del
total de empresas de la region, constituyendo
el 25% de las primeras 100 empresas de la
comunidad europea y generando 100 millones
de empleos.

En lo que se refiere a Sudamerica, en Brasil las
EF representan el 70% del grupo empresarial
brasilefio, siendo las EF agricolas un sector clave
en la economia del pais, puesto que emplean
al 77% de la mano de obra rural y constituyen
el B4% de las empresas agricolas brasilenas; en
Chile de acuerdo a estudios efectuados por la
Universidad Catélica de Chile’, mas del 90%
de las empresas formalmente constituidas son
familiares y representan cerca del 50% del PIB;
mientras que en nuestro pais, sequn estadisticas
proporcionadas por la Camara de Comercio
de Lima’, existen cerca de 659,000 empresas
formales, de las cuales mas de 500,000 son EF
que generan alrededor del 65% del emplec y el
40% del PBI, estimdndose que cada ano se crean
alrededor de 200,000 empresas formales, de fas
cuales tambien el 80% (160,000) son EF,

Las EF pueden variar desde pequenas y
medianas empresas enfocadas en una sola
actividad economica hasta grandes holdings

que operan en distintos sectares productivos
a nivel local e internacional. Algunos ejemplos
de EF antiguas y ex(tosas que se pueden citar
son; Banco Santander, Inditex y el Corte Inglés
(Espana); Zegna, Barilla, Fiat (Italia); Hermés,
L'Oreal y el Grupo LVMH (Francia); BMW, Merck
y Henkel (Alemania); Ford Moteor Co, Levi
Strauss & Co y Wal—Mart (Estados Unidos
de Norteamerica); Grupo Bimbo, Televisa y
Cemex (México); Odebrecht y Votorantim
[Brasil); Grupo Brescia, Grupo Romero y Grupo
Ananos (Peru).

Sin embargo, también es un hecho objetivo que
la mayoria de EF tienen un periodo de duracion
corto: solo el 25% Hlega a una transicion exitosa
de la primera a la segunda generacion, y menos
del 5% llega a |a tercera generacion’, siendo al-
gunos de los factores determinantes del fracaso
de estas EF, los siguientes: falta de especializa-
cion e idoneidad de las personas en puestos
claves (direccion estratégica); ausencia de un
sistema de gobierno corporativo adecuado
sequn la realidad de cada EF; débil separacion
de funciones entre plana ejecutiva, propletarios
y 6rganos de control (falta de checks and balan-
ces); mayor vulnerabilidad ante los conflictos
familiares e inexistencia de un plan de sucesion,

En lo que concieme a las fallas en la ejecucion
de la direccion estratégica de una EF, aquéllas
pueden ser solucionadas si las EF conocen el
alcance del Directorio como maximo 6rgano
de gestion y direccion, por o que, el presente
articulo analizara las atribuciones y deberes
del Directorio en las EF considerando el
ordenamiento juridico peruano vigente,
con especial énfasis en la figura del Director
Independiente, con el fin de evitar posibles fallas
que se generan en la direccion estratégica de las
EF por la ausencia de personal directriz idoneo,

1. Fuente: Instituto de Empresa Familiar hitpo/‘www.iefamiliarcomweb/es/cifras familia,himl
2. Fuente: Universidad Catdlica de Chifle herps//wwws ucclcomunicacknes site/artic/ 20100727/ pags/ 2010072721 1651,

ehp

Fuente Camara de Comercio de Lima al 20 de agosto de 2010,
4 Fuente America Economia, viemnes 11 de Febrero de 2011 hitps//www.pwe.com )/ pe/es/ pransa/como —evilar—

el—fracaso—de—las—empresas—familiatesjhim|
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Il. ELDIRECTORIOY SU REGULACION EN EL
ORDENAMIENTO JURIDICO NACIONAL

En primer término conviene tener en cuenta
lo expresado por Sir Adrian Cadbury®: “Los
directorios son el vinculo entre Jos accionistas y
los administradores en las compariias cotizadas
y mds ampliamente entre los proveedores de
fondos y aquellos que fos ponen a trabajor. Son
igualmente el vinculo entre las companias y el
mundo exterior. Es por esto que ineludiblemente
el directorio es el centro del sistema de gobierno”,

En lo que respecta a nuestro ordenamiento
juridico, 1a naturaleza de! Directorio tiene un
origen legal porque es regulado por la Ley N*
26887 - Ley General de Sociedades (en adelante,
LGS) en su Titulo Sequndo, Capitulo Sequndo,
articulos 152 al 184, que fuera publicada el
09.12.1997. En ese sentido, esta norma dispone
que el Directorio es un 6rgano societario
colegiado, cuyas competencias principales estan
relacionadas con la estructuracion, ejecucion y
sequimiento de la direccién estratégica de
cada sociedad, correspondiéndole a ésta la
delimitacion practica de las funciones del
Directorio en el estatuto de constitucién,
de acuerdo con la voluntad e intereses de
los propios accionistas, el objeto social, |a
naturaleza del mercado y los lineamientos
generales que dispone la propia LGS.

Los miembrros del Directorio son designados por
la Junta General de Accionistas, sin embargo,
es factible que las sociedades no cuenten con
Directorio (art. 247 de la LGS). Sin perjuicio de
ello, debemos considerar los “Principios de Buen
Gobierno para las Sociedades Peruanas” (2002)
que contienen los lineamientos de Gobierno

Corporativo aplicables a empresas peruanas, los
cuales recomiendan que las sociedades tengan
un Directorio con la finalidad de asegurar un
control eficaz de la direccion estratédgica de la
sociedad, velando por los mejores intereses de
la empresa y de sus accionistas.

Para el caso de las EF es pertinente tener en
cuenta que éstas son una organizacion que
tiene una peculiaridad: la interrelacion entre
familia, propiedad y empresa. Efectivamente,
en las EF una parte esencial de su propiedad
esta en manos de una o varias familias, cuyos
miembros intervienen de forma decisiva en la
administracion y direccion de la empresa, gene-
randose una estrecha vinculacion entre gestion
empresanal y relaciones familiares. Asimismo,
otro rasgo distintivo de las EF consiste en la
vocacion de continuidad de los valores propios
e identidad del grupo familiar en la empresa,
generacién tras generacion.

Si bien es cierto en nuestra legislacion no existe
una definicion precisa de EF, podemas tener en
cuenta lo senalado por el Grupo Europeo de
Empresas Familiares (GEEF), el cual destaca que
una EF es una organizacion societaria que reune
los siguientes atributos:

1. Lamayoria de los votos son propiedad de la
persona o personas de la familia que fundd
o fundaron la compania, o son propliedad
de la persona que tiene o ha adquirido el ca-
pital social de la empresa; o son propiedad
de sus esposas, padres, hijo (s) o herederos
directos del hijo(s).

2. Lamayoria de los votos puede ser directao
indirecta.

5. Presidente de Cadbury Schweppes desde 1975 hasta 1989, es considerado como uno de los mis respetados
empresanios del Reino Unido, Fue designado Presidente del Comite de Goblerno Corporativo del Retno Unido
recaomendando estandares de conducta para los Directores, Su influencia ha sido tal que ¢l Cédigo de Mejores
Practicas de Gobierno Corporativo publicado por dicho Comité en Diciemnbre de 1932 se denomina ¢l Cadigo
Cadgbury, el cud ha inspirado a otros Codigos de Gobierno Corporativo en el mundo.

6. Bl Grupo Europeo de Empresas Familtares es una organizacton fundada en 1997 por un grupo de aseciaclones
europeas de emprasas familiares y que engloba un total de 11.000 empresas. La sede central estd ubicada en las
oficinas del Instituto de la Empresa Familiar en Barcelona. Los objetivos son Intervenir en la Comunidad Europea,
con el objeto de destacar ol papel y ol contexto econdmico que tienen las empresas familiares en of desarrolio
puropeo y, de mane indirecta, influlr en & mejora de los aspectos fiscales que afectan a estas empresas,
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3. Al menos un representante de la familia o
pariente participa en la gestion o gobierno
de la compania.

4, A las companias cotizadas se les aplica la
definicion de empresa familiar si la persona
que fundé o adquirid la compania (su capital
social), o sus familiares o descendientes
poseen el 25% de los derechos de voto a
los que da derecho el capital social.

En atencion a lo expuesto, resulta habitual
que en una EF se confunda el derecho que
tiene el propletaric {grupo familiar) sobre la
empresa con la capacidad para gestionarla,
lo cual origina: (i) una debil direccion estrate-
gica empresarial; (i) designacion de personas
afines al grupo familiar en puestos directivos
y/o plana gerencial y (iii) altas barreras de en-
trada a socios y/o directores y/o gerentes no
familiares. Por ello, es costumbre empresarial
en las EF que el Directorio esté conformado
uUnicamente por miembros de la familia, ¢cOn-
virtiendo de esta forma al Directorio en un ente
simbolico y que no cumpla las funciones que
su alto rango atribuye a este drgano societario.
Bajo este contexto, la falta de unidad entre los
miembros familiares que integran el Directorio,
se convierte en un obstaculo para la expansion
empresarial de la EF y en un espacio de conflic-
to familiar que no genera aportes significativos
a la direccion estratégica de la EF, lo cual afecta
su viabilidad.

Por lo que, considerando el actual contexto
econémico mundial (globalizacion, gran
Iinfluencia de inversionistas institucionaies,
industrias tecnificadas, internacionalizacion de
negocios empresariales y extrema competencia
de empresas) resulta esencial constituir un
Directorio fuerte e independiente que actie
bajo los siguientes criterios: (i) maximizar el valor
de la empresa; (i} velar por su competitividad
y continuidad; tiill) salvaguardar los intereses

a largo plazo de los accionistas y grupos de
interés y {iv) monitorear la actuacion de la plana
gerencial para que sea acorde con los objetivos
planteados en la direccion estratégica.

Cabe tener en cuenta que, un estudio realizado
en Estados Unidos de mas de 80 companias de
propiedad familiar conducidas por la tercera
generacion o una generacion posterior, mostra
que la existencia de una junta directiva activa
y externa (no controlada por la familia) era el
elemento mas critico en la supervivencia y el
éxito de estas companias.’

Entonces, las EF deben procurar buscar un
equilibrio de los intereses existentes en una
EF y que ello se refleje en la composicion del
Directorio. Si bien es cierto que el tamano de éste
y su composicion dependeran de la complejidad
de las operaciones de la EF, seria recomendable
que el Directorio esté conformado por: (i)
representantes del capital social que pertenezcan
o no a la familia, (i) representantes de la plana
gerencial que pertenezcan o no a la familiay por
Directores Independientes.

Ahora bien, esas personas que integran el
Directorio deben ser elegidas en base a crite-
rios personales y profesionales que permitan
agregar valora la EF. Las cualidades personales
mas destacadas que deberfa reunir un Direc-
tor serian: integridad personal, habilidad para
trabajar en equipo, excelente capacidad de
comunicacion, aptitud de liderazgo, notable
capacidad analitica, firmeza, serenidad y dedi-
cacion. Mientras que, las cualidades profesio-
nales que deberia tener serian: experiencia del
mercado, buen juicio del negocio empresarial,
habilidades técnicas segun el perfil que busque
la EF y red de contactos.

Los Directores deben actuar observando los
deberes de diligencia y lealtad que prevé el art.
171 de la LGS® y defender los intereses de la

7. WARD, John. Crearing Effective Boards for Private Enterposes, Family Enterprise Publishers, 1991,

8, Los directores desempenan el cargo con |s diligencia de un ardenado comerciante y de un representante lesl
Estan obligados a quardar reserva respecto de los negocios de la sociedad y de ka informacion social a que tengan

accus0, aun despuss de cesar en sus funciones
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sociedad, evitando los conflictos de intereses
(art, 180 de la LGS).”

Un aspecto relevante a tener en cuenta es lo
previsto en el art, 174 de la LGS" que dispone
la facultad del Directorio de delegar en uno
o varios Directores, la responsabilidad de re-
solver o ejecutar determinados actos (lo cual
no debe entenderse como una liberacion de
responsabilidad). £n concordancia con ello, los
“Principios de Buen Gobierno para las Socieda-
des Peruanas” establecen que los Comités que
se constituyan al interior del Directorio serviran
como mecanismos de apoyo y deberin estar
compuestos preferentemente por Directores
Independientes para evitar conflictos de inte-
reses. Asimismo, dichos Principios determinan
que le corresponderd al Directorio reglamentar
el funcionamiento de estos Comités. Por lo
general, los Comités del Directorio que se con-
forman son: Comité de Auditoria (competente
para funciones de auditoria interna y externa y
control interno de riesgos); Comité de Seleccion
y Remuneraciones (eleccion y retribucion de
directores y plana gerencial) y Comité de Go-
bierno Corparativo (supervisa el cumplimiento
de practicas de Gobierna Corporativo).

Finalmente, la remuneracion del Directorio
deberia ser en base a criterlos objetivos tales
como capacidad, preparacion profesional y
logro de objetivos.

lIl. EL ROL DEL DIRECTOR INDEPENDIENTE
EN LAS EMPRESAS FAMILIARES
PERUANAS

Existen estudios realizados por numerosos
investigadores'' que demuestran |a relacion
positiva que existe al incorporar Directores
Independientes con los resultados obtenidos

porla EF.

Asimismo, de acuerdo a un estudio realizado
por McKinsey en el ano 2007 sobre el “Estado
del Directorio Corporativo™’, el 76% de los
encuestados opind que una de las reformas
mas efectivas realizadas en la estructuracion del
Directoriode empresas fue establecer el requisito
de contar con Directores Independientes dentro
del Directorio.

En ese contexto, todos los Cadigos de Buen
Gobierno Corporative del mundo tienen
como denominador comin la peculiaridad de

% Los directores no pueden adoptar scuerdos que no cautelen el Interés social sino sus propéos intereses o os de
terceros relacionadas, ni usar en benefclo propio o de tarceros relacionados las oportunidades comercales o
de negocios de que tuvieren conocmiento en razén de su cargo, No pueden participar por cuenta propia o de
terceros en actvidades que compitan con la socledad, sin f consentimiento expreso de ésta, El director que en
cualquier asunto tenga interés en contrano al de la sociedad debe manifestaro y abstenerse de  participar ¢n
la deliberacion y resolucion concerniente a dicho asunto, El disector que contravenga las disposiciones de este
articule es responsable de los dafos y perjuicios que cause a la sociedad y puede ser remaovido por el directoro o
por la junta general a propuesta de cualquier accionista o director.

10. H directorio puede nombrar a une © mas directores para resolver o ejecutar determinados actos. La delegacion
puede hacerse para que actuen individualmenta o, si son dos 0 mds, también para que actien como comité.
La delegacion permanents de slguna facultad del directono y la designacion de los directores que hayan de
eiercerda, requiere del voto favorable de las dos 1erceras partes de los miembros del directorio y de sy inscripcidn
en &| Registro. Para la inscripcion basta copia certificacia de la parte pertinente del acta. En ningun caso podra ser
objeto de delegacion k& rendicion de cuentas y B presentacion de estados financieros a 13 junta general, i las
facultades gue ésta conceda al disectorio, salvo que ello sea expresamente aulonzado por 1a junta generad

11, Al respecto conviene citar 1as investigaciones realizadas por Ward y Handy {19981 A survey of board practices”;
Whisker (1988) *The role of the board in the threshold Rrm®; Schwartz y Barnes [1991) *Outside boards and family
business: another look™y Prevost, Rao y Hossain (2002} "Determingnts of board composition in New Zealand”,

12, Encuesta realizada desde el 28.03.2007 hasta ¢l 11.042007 a 2,668 represantantes de emprosas mundiales de
distinto tamano: 42% con vwentas anuales de menos de USS 1 balon, 40% con ventas anuales entre USS 1 bilion
y USS 30 billones y 18% con ventas anuales de mas de USS 30 billones, Las empresas estaban comprendidos
en distintos sectores tales como entretenimiento, servicios juridicos, energia, salud, finanzas, tecnologsa,
manufaciura minena, retall telecomunicaciones, transporte, etc.
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resaltar la necesidad de incorporar Directores
Independientes en los Directorios de las
empresas, ya que de esta forma se garantiza
la objetividad en la toma de decisiones y con
vision de futuro de los planes estratégicos de la
sociedad, resultando de esta forma una garantia
de la competitividad empresarial.

En nuestro ordenamiento Juridico, la LGS sélo
establece los impedimentos para ser designado
como Director (art, 161 de la LGS), pero no
requlada expresamente la figura del Director
Independiente, todo lo contrario, posibilita
que el Director sea un accionista, gerente
de la sociedad o una persona relacionada al
accionista (art, 160 de la LGS), por lo que, no
exige que los Directores sean independientes
(en el sentido que permite que estén vinculados
0 NO con un accionistal.

En todo caso, el Director elegido no puede
limitarse a defender los intereses de quienes lo
eligleron (art. 173 de la LGS) y cuando exista un
conflicto de intereses, debera preferir el interés
social (art. 180 de la LGS).

Dado que la LGS no define en qué consiste
el Director Independiente, conviene tener en
cuenta los sigulentes lineamientos existentes
en nuestro ordenamiento juridico: (ver cuadro)

En atencion a lo expuesto, las caracteristicas
que predominan en el Director Independiente
son “prestigio profesional” y “no vinculacion
con la administracion de Ja sociedad ni con
los accionistas principales de la misma”, Por
tanto, dichas normas establecen criterios de
“independencia® en cuanto a la eleccion del
Director, pero no requlan coémo deberia ser
la actuacion del Director Independiente en el
ejercicio de su funcion.

Asimismo, adviértase que tanto la Resolucion de
CONASEV (actualmente, Superintendencia del
Mercado de Valores — SMV) como la Resolucion
de SBS son aplicables dnicamente a cierto tipo
de organizaciones empresariales, es decir, aque-
las que estan sujetas al ambito de supervision
de SMV o SBS; sin embargo, la regulacion del
“Director Independiente” que efectuan dichas
resoluciones es una gran aproximacion que pue-
de servir de base a las EF u otras organizaciones
empresariales para que definan, ya sea en sus
Estatutos o Reglamentos de Directorio, en que
consiste el Director Independiente y cudles son
sus funciones como tal.

De otro lado, existe también en nuestro orde-
namiento juridico una definicion de Director
Independiente contenida en el art. 15 Decreto
Supremo N° 176—2010-—EF - Reglamento del

las Sociedades Peruvanas

Principios de Buen Gobierno para Los direclores independiontes son aquellos seleccionados por Su pres-
tiglo profesional y que no se encuentran vincwados con le administra-
cidn de la socfedad ni can ol grupo de control de la misma

Resolucion Gerencia General CO-| Los directores indopendientes son aquelios sefeccionados por su pres-

de Riesgos — Resolucidn SBS N°
372008

NASEV N° 140—2005—EF/94.11 | ligio profesional y que no se encuentran vinculados con la adminisira-
cion de 1a seciedad mi con Jos accionistas principales de ls misma
Reglamento do la Gestion integral | (*) Director independiente 05 aguel que a5 soleccionado por Su prestigio

profesional y que no se encuentrs vinculado cor la administracion de
la empresa, con ef grupo econdmico de la misma. ni con las acoiovis-
las pnncipales de la empresa. La vinculacion se define en fas Normas
especiales solve vinculacion y grupo econdmico, aprobade mediante
Reasolucion SBS N* 4452000 Loz acclonstas pancipales son aque-
llas personas palurales o juridicas que tenen la propledad de cinco por
crento (5%) o mas de las scclones de la empresa.

E/ director independienta de uwna empresa podra ser dvector Indepen-
dients de Olras RMPresas de sU grupo 8conomico

Nota: (") Texto segun modificacion establecsda por la Resoiucion SBS
N* 32681—2010.

Para el caso de las emprasas de operaciones multiples y las empresas
de seguwos a las que se rofiere ef articufo 16° de la Ley General. asi
como para fas AFP, el comite de audiforia debera estar comformmado pov
L@l menas un director independiente.
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Decreto Legislativo N® 1031, que Promueve la
Eficiencia de la Actividad Empresarial del Estado,
el cual establece lo siguiente:

“Las Empresas del Estado bajo el ambito
de FONAFE, con excepcidn de esta ultima,
deberdn contar con al menos un (1) director
seleccionado que no deberd encontrarse
vinculado con la administracién de la
Empresa, sus accionistas, directores ni
miembros de la Plang Gerencial, £sta
persona deberd reunir las condiciones que
aseguren su imparcialidad. objetividad ¢
independencia. No podran ser designados
mﬂmmwMgﬂ

hayan mantenide vinculo laberal, refacion
comercial, contractual o patrimonial de
manera directa o indirecta con la Empresa,
dentro de los dos (2) Ultimos angs anteriores
ala fecha de su designagion,

Los candidatos deberdn provenir de un
proceso de seleccion publica llevado a cabo
por Servir o por entidades o empresas espe-
clalizadas en la seleccidn de personal, las
mismas que identificardn a los candidatos
que cumplan los requisitos y superen las
limitaciones y prohibiciones para ser desig-
cidas en la Ley de FONAFE, el Reglamento
de la Ley de FONAFE y en las Directivas
de FONAFE, y procederdn a evaluarlos de
acuerdo g los mads altos estandares técnicos
yprofesionales” (el subrayado es nuestro).

Al respecto, es conveniente tener en cuenta
que dicha norma es aplicable unicamente a las
empresas del Estado bajo el dmbito de FONAFE
y contiene los cnterios de “independencia” en
cuanto ala eleccion del Director Independiente,
mas no en cuanto al ejercicio de su funcion
como tal. No obstante ello, es una aproximacion
interesante que pueden evaluar las EF y

otras formas societarias no sujetas al ambito
de FONAFE para establecer los criterios de
“independencia” en cuanto a la eleccion.

Ahora bien, qué tan importante es |a figura del
Director Independiente en el Directorio de una
EF. En ese sentido, investigaciones realizadas
por Mutual Life Insurance Company en Estados
Unidos demuestran que la mayoria de empre-
sas familiares que han sobrevivido mas de una
generacion, tienen como minimo dos o tres
Directores Independientes.

Para ello, recientes estudios™ indican que las
cualidades persanales que debe reunir un
Director Independiente en una EF son: honestidad
e integridad; discrecion; confidencialidad y
objetividad. Mientras que sus competencias
profesionales destacables son: deseo de
contribuir; compromiso; entusiasmo; flexibilidad;
vision estratégica y a largo plazo; especializacion
@n areas vitales de la EF; saber ser mentores de
las generaciones siguientes; asertividad; conocer
las preocupaciones del grupo familiar y tener
una red de contactos amplia. Dichas cualidades
deben presidir las actividades que realizan los
Directores Independientes en las EF,

Definitivamente las ventajas de contar con un
Director Independiente en una EF son: propor-
cionar asesoria y experiencia (que no se tiene
ntemamente en el Directorio) en activdades em-
presariales complejas; colaborar en la planificacion
estratégica a largo plazo; transmitir confianza en
el mercado; mediar en conflictos familiares y usar
su amplia red de contactos para expandir los ne-
gocios empresaniales. Asimismo, también existen
desventajas en la designacion de Directores Inde-
pendientes: falta de integracion con otros miem-
bros del Directorio (cultura y valores familiares),
creacion de conflictos y sometimiento al grupo
familiar que lo designo (perdida de objetividad).

Si bien es cierto que existen grandes ventajas de
incluir Directores Independientes en EF, muchas

13, GALLO, Miguel independent Soord Directors: How to improve their contribtion to the Family Ausiness. IESE Business

School, 2008,
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de éstas en Perd no tienen el interés de desig-
narlos en sus Directorios y si lo hacen, es para
mejorar la imagen de la EF.

Entonces, constituye la designacion de un Director
Independiente un requisito sine qua non para la
conformacion del Directorio de una EF Peruana?
Pues la respuesta dependera de qué es lo que
quiere el grupo familiar y qué tanto busca la
continuidad de su negocio con la insercidn de
profesionales externos permanentes en el seno
del Directorio. En efecto, en aquellas EF Peruanas
en las cuales un solo grupo familiar tiene el control
directo de la sociedad y de la gestion, la EF no esta
realmente preparada para incorporar un Director
Independiente puesto que el grupo familiar
considera que son: (i) un obstaculo para la toma
de decisiones, (i) generan conflictos entre plana
gerencial, directorio y accionistas, (iil) no desean
que un asesor exteno tenga acceso a informacion
privilegiada de la EF y (iv) no estan dispuestos a
compartir &l control de la direccion empresarial.

En cambio, en aquellas EF Peruanas en las cuales la
propiedad esta distribuida entre distintos grupos
familiares y existe una vocacion por profesionalizar
a la EF, resulta mds facil incorporar Directores
Independientes que aporten expertise especializado
orlentado a los mejores intereses de la EF, con
vision estratégica y de largo plazo, preservando
la continuidad del compromiso familiar en el
negocio, es decir, se requiere que la EF Peruana se
encuentre debidamente preparada para asumir
que lainsercion de Directores Independientesnoes
unaamenaza al negocio familiar, sino un proceso y
oportunidad valiosa de crear valor a los accionistas
(grupo familiar), asegurando la competitividad y
supervivencia de la EF a mediano y largo plazo y
por ende, del grupo familiar,

IV. CONCLUSIONES

a) Las EF son una realidad trascendente
en la economia mundial y de cada pais,
contribuyendo significativamente en
la generacién de empleo, siendo su
caracteristica distintiva la interrelacion de
familia, negocios y propiedad, por lo que,
existe una intima vinculaciéon entre vida de
la empresa y vida de la familia.

Guillermo Zapata Chnau

b)

<)

d!

e

El éxito de la EF radica en encontrar formas
que permitan una gran convergencia entre
negocio, familia y propledad, es decir, la
existencia de objetivos que trasciendan
los intereses especificos de dichos com-
ponentes, forjando valores corporativos
institucionalizacion, como existe en otros
negocios no familiares,

El éxito de dicha institucionalizacion
dependera de la profesionalizacion de la
direccion estrategica de la EF: incorporar
personal directriz y gerencial ildéneo que
aporte valor anadido en las diferentes dreas
estratégicas de la EF y esto sera factible
si cada EF entiende que el derecho de
propiedad del grupo familiar en la EF es (i)
un compromiso con la empresa y (i) una
responsabllidad de saber hacer.

La evidencia empirica demuestra que
un Directorio se hace mas fuerte y por
ende, la direccion estratégica de la
EF, sl se Incorporan asesares externos
independientes no vinculados al grupols)
famillar(es), existiendo determinados
requisitos en nuestro ordenamiento juridico
que contienen aproximaciones al perfil
del Director Independiente y que deben
ser complementados con los atributos
mencionados en este articulo como guia
para el ejercicio de las funciones de un
Director Independiente en una EF.

Cada EF debera evaluar la necesidad de
incorporar Directores Independientes, lo
cual implica un cierto nivel de maduracion
y que exista un consenso y convencimiento
claro de nombrarlos, sin que se limite su
accionar como tal Su independencia facilita
que los inversionistas potenciales confien
mas en la imparcialidad del Directorio y su
presencia servira para reforzar la estructura
de gobierno corporativo, facllitando & toma
de decisiones estratégicas y de largo plazo,
monitoreando la gestién realizada por
los principales ejecutivos, velando por los
intereses sociales y de los grupos de interés,
siendo obyetivo e imparcial en la resoludion de
problemas familiares, buscando la eficenda,
competitividad y continuidad de la EF.



