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- Introduccion

Las empresas familiares son una pieza clave
del mercado peruano, Estin presentes en di-
Versns sectores ¥ su aporee a la dindamica eco-
nomica es indudable. Sin embargo, ul hablar
de estas firmas, ¢s comtin preguntarse por
¢l nivel de profesionalizacion de sus directo-
rios. Si consideramos que estos espacios son
vitales para la toma de decisiones de las com-
panias, la interrogante cobra ain mads perti-
nencia, Para dar mas luces, SEMANAc¢condmica
v KPMG realizaron una encuesta ejecutada
por Ipsos Perd —que ¢s una profundizacion
del sondeo publicado por SEMANAeconsiiica
subre los avances en gobicrno corporativo y
la profesionalizacion de los directorios en el
Perti- que explora cudles son los desafios que
enfrentan los directorios de las firmas fami-
Tiares en el marco de su profesionalizacion y
sobre como estos espacios vienen abordando
la gestion de riesgos,

La publicacion ha dividido su andlisis en dos
capitulos. El primere da cuenta de los retos que
tienen los divectorios de las grandes empresas
familiares en la planificacion del futuro de la
cmpresa, De la mano de los resultados de la
encuesta ¥ el comentario de algunos expertos,
se revisari por qué es importante que dejen
de enfocarse en la gestion de las companias y

se concentren mds en analizar el largo plazo.
En este punto, ademads. se explorard el camino
pendiente de los directorios en la adopcion de
medidas que impulsen su profesionalizacion,
como la mayor incorporacion de directores in-
dependientes y la creacion de comités.

Ademds de tener clarns sus desafios. es im-
portante gue las companias familiares estén
atentas a los riesgos a los que estdn expuestas.
Por ello, en el segundo capitulo, se analizari
¢l nivel de avance de la gestion de riesgos en
los directorios de estas organizaciones. Se hari
hincapicé no silo en la realidad de estas firmas,
sino también se comparar:d su siluacion con
la de empresas noe familiares. Adicionalmen
te, se revisard qué tanto han progresado las
empresas familiares en la implemenracion
de elementos de control v cumplimiento. Asi-
mismo, s¢ detallard si sus directorios discuten
asuntos muy relevantes para el presente y el
futuro de la compania -como las politicas an-
ticorrupcion, los temas de fraudes y denun-
cias. los conflictos de interés, entre orros—y las
consecuencias de no abordar estos topicos. En
resumen, se trata de un andlisis que ayuda a
definir en qué punto de la profesionalizacidn
se encuentran las empresas familiares, y que
aporta propuestas para mejorar en ese dmbito.
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PERFIL DE LOS ENCUESTADO DE EMPRESA FAMILIAR

¢ Es usted director de alguna empresa?

¢Como llego a ser director de la empresa?

Por recomendacién de accionistas : 37%
Por recomendacion de gerentes de la empresa 4%

Por proceso de seleccién a través de un headhunter -

Por ser accionista/duefio 13%
Otro [especificar) 4%

Aproximadamente, ;cual fue el ingreso anual de su empresa en 2016?

Entre 5/.50 y 5/.100 millones 22%

Entre 5/.200 y 5/.500 millones 246%

Entre S/£.100 y S/.200 millones

Entre S/.1000 millones y S$/.2000 millones 2%

FICHA TECNICA

TECNICA: Encuestas online aplicadas por Ipsos Peru.
UNIVERSO: Directivos de las empresas top 3000 del pais
MUESTRA: 99 encuestados :

FECHAS DE CAMPO: Del 13 de junio al 21 de julio del 2017
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DESAFIOS EN CASA

Los directorios de las empresas familiares tienen entre
sus principales retos darle una mayor autonomia a la
gerencia y destinar mas tiempo a la planificacion.

La incorporacion de mas miembros independientes es
vital para superar esos desafios.



as empresas familiares son una pieza

vital en lLa economia global. En ¢l mer-

cado peruano, pese i lener una factu-

racion que ha crecido a pasos agigan-
tados en anos recientes, estas firmas tenen
diversos retos en sus directorios. El estudio,
aplicado por Ipsos Peri y elaborado por SEMA-
NAcconomica ¥y KPMG, justamente confirma que
estos equipos requicren destinarle mads tiem-
po a discutir temas vitales para el fururo de la
compania, como la planificaciéon anual, y dejar
de influir en el dia a dia de las companias.

Como mencionamos, uno de los temas mas
saltantes que revela el estudio ¥ que configu-
ra uno de los mayores desatios que tienen los
directorios de las firmas familiares es que cs
tos deben enfocarse mis en la planificacion y
el futuro de la compania. Si bien 72% de los
directorios de estas companias otorga liem-
po a tratar la estrategia de negocio a largo
plazo -lo cual es positivo-, s6lo 17% le dedica
mas de 20% de ese tiempo a dicho asunto. De
igual forma, menos de la mitad (46%) discute
la planificacién anual de las empresas (en este
punto, las firmas familiares estdn rezagadas
respecto a las no familiares segtin el sondeo).
Asimismo. solo 10% de los directorios de las
companias familiares le destinan mds de 20%
de su tiempo a este dltimo topico.

Pablo Montalbetti, catedrdtico del PAD de la
Universidad de Piura, dice que la reducida
presencia de estos temas en los directorios se
deberia al disefio organizacional de las em-
presas. “En las no familiares existen muchas
veces estructuras organizarivas mds profe-
sionales capaces de compartir analisis mis
complejos para tomar decisiones. En las fami-
liares, las decisiones suelen ser mas intuiri-
vas y concentradas en uni 0 pocas personas”,
Segiin Rafael Venegas, director de empresas
v cx CEO de Rimac, el reducido interés por
la planificacién seria consecuencia de que el
directorio dedica mucho tiempo a analizar
los resultados de las organizaciones. “Mas del
70% del tiempo de los direclorios debe estar
abocado a tocar temas del [uturo. Muchas
veees los directores pierden tiempo mensual-
mente revisando al detalle los resultados de
la empresa y dejan de enfocarse en temas mas
claves, como los riesgos y planeamiento estra-
tégico”, dice Venegas.

De acuerdo a Marco Antonio Zaldivar, presi-
dente del directorio de la Bolsa de Valores de
Lima (BVL), contar con mas directores inde-
pendientes en la organizacién puede ayudar
a las firmas familiares a desarrollar con mas
solvencia la planificacidn. De hecho, la incor-
poracion de mas independientes representa



Estrategia del negocio a largo plazo

Adaplacion del negocio a cambios del mercado

Gestidn d= rizsgos 55%

Etica y compliance £7%

Gestion del talento 33%

Transformacidn digitsl/tecnclégica & innovacitn 24% 26%

Plan d= sucesitn para puestos claves 17% 23%
Otre |ESPECIFICAR) 4% 6%

(Cuanto tiempo del directorio se destina anualmente en

promedio a la planiticacién anual?

Més de 20%

31% de los directorios no tienen independien-
les entre sus integrantes, mientras que oLro
13% tienen sélo une, Las recomendaciones de
los especialistas sobre este tema varian. Algu-
nos recomiendan tener al menos dos. mien-
tras que otros sehalan que lo ideal seria tener
un 50% de miembros independientes. Lo cier-

¢Cuantos miembros del directorio son directo-
res independientes?

En esta empresa, scudl es el plazo de nombra-
miento del director?

10%

¢asos, permite contar con un punto de vista
carente de un sesgo familiar.

Para Montalbetti, la definicién de directores
independientes tiene que revisarse. El cute-
drdtico sostiene que, si es que se es estricto,
un director de esta clase deberia ser clegido
a partir de un proceso desarrollado por un
headhunter. “En el estudio de SEMANAeconomi-
ca vemos que la contratacién por esta via es
inferior al 5%. Acd existe un gran reto para
las organizaciones familiares”, afirma. Sobre
el tiempo de permanencia de los directores
independicentes, los especialistas sefalan
que un minimo de tres anos es un periodo co-
rrecto {principalmente, para aprender sobre
la empresa y poder aportar], pero tampoco
se debe prolongar mucho su estadia, ya que
la visién imparcial que tienen estos ejecuti-

2 afi0s : N7% vos puede perderse. El estudio evidencia que
—- las firmas familiares deben madurar mas en
Mis de 3 afios 1% este aspecto. ya que un 52% dice que el perio-

do de nombramiento de sus directores va de
0 a 3 anos. Un reto adicional a partir de este
punto es la incorporacion de mds directores



¢A través de qué via se eligen candidatos para el directorio de esta
empresa?

institucional

Aplicaciones

¢Cudl de las siguientes afirmaciones representa mejor la dinamica del
directorio en suempresa?

El directorio da su aprob

_

jovenes, dado que un 68% de los directorios,
segiin la encuesta, tiene de 0 a 2 miembros
menores de 50 afios. La presencia de los jo-
venes, segtin los especialistas, tiene el poten-
cial de complementar y refrescar la perspec-
tiva y el enfoque en la toma de decisiones en
los directorios.

Dinamica bajo la lupa

Otro desafio de las empresas familiares es
empoderar nuis a sus gerentes generales. De
acuerdo a la encuesta, 74% de los directorios
toma las decisiones en conjunto con ¢l geren-
te general, mientras que un 22% da su apro-
bacidn a las decisiones tomadas por éste. Eso
denota que, en las firmas familiares, la inje-
rencia de los directores en la gestidén todavia
es alta, dindmica que deberia cambiar segiin
los especialistas. “El directorio es quien debe

Lo
48%
e
2%
e
2%

gerente general

gun la encuesta, 48% de los directorios desti-
na tiempo a analizar la gestion operativa de
la empresa.

De acuerdo a Zaldivar, de la BVL, muchas veces
la dindmica en la empresa familiar varia de-
pendiendo el estadio de Ia misma. Segiin el eje-
cutivo, cuando la compania recién se estd cons-
truyendo, es normal que el directorio tenga un
rol mds participativo y cercano con la gerencia,
pero en la medida que la organizacion crezca y
se vaya sofisticando, el rol del directorio debe
ser mas supervisor. El gerente general debe ser
el responsable de ejecutar el plan estratégico y
los objetivos definidos por el directorio. Ellos
no deben interferir en esa tarea.

El trabajo de los directores estd mds ligado
a la supervision, el control y las decisiones
estratégicas”, opina Samuel Dyer, presiden-
te de la Asociacién de Empresas Familiares.
Renzo Ricei, gerente general de Prima AFP,
menciona que el divectorio debe ponerle re-
tos permanentemente a la gerencia general y
hacerla reflexionar sobre oportunidades para
el crecimiento de largo plazo. En este punto
-senalan los especialistas—, la confianza y la
buenua comunicacion entre ambos actores es
crucial para el futuro de cualquier firma.

La hora de los comités

Otro punto pendiente de desarrollar en los di-
rectorios de firmas familiares, seglin muestra
el sondeo, es la creacién de comités. Son vita-
les. en buena medida, porque permiten anali-
zar lemas muy puntuales que tienen una gran
relevancia para toda la compania, La idea de
estos drganes es profundizar los tdpicos de
manera mas amplia de lo que se hace en un
directorio. “El comité te permite desarrollar
un tema por mds tiempo”, dice Saldivar.

Segmin Venegas, la creacion de estos comités
en el Peri ha estado muy ligada a la normati-
vidad, mis no al inlerés de las empresas nor
tener dichos grupos de trabajo. “Muchos de
los comités existen porque los reguladores lo
exigen”, indica. También se destaca en la en-
cuesta el hecho de que las familiares en este

dictar las pautas hacia futuro, mientras que
el gerente general debe ejecutar un plan bha-
sado en esos lineamientos”, indica Venegas.
Otro daro que respalda esta idea es que, se-

iCuales de los siguientes comités existen en el directorio de suempresa?

Comité ejecutivo

Comité de inversiones

Comité de gobernanza corporativa y sostenibilidad

Comité de revelaciones [tran:

Otro
No precisa T% 4%

Un reto adicional a partir de este
punto es la incorporacion de mas
directores jovenes, dado que un
68% de los directorios, segun la
encuesta, tiene de 0 a 2 miembros
menores de 50 anos.

lema estdn algo rezagadas respecto a las no
familiares, especialmente en lo referente al
comité de auditoria y gesrion de riesgos, al co-
mité de responsabilidad social empresarial y
al comité de gobernanza y sostenibilidad.

Zaldivar, por su parte, sostiene que muchas
comparnias, si bien no tienen comités, segu-
_rocuentan con espacios no oficiales donde se

IO cuentan con espacios no oliciales donde s
discuten estos temas. Pero si lo que se busca
es levantar capital o un préstamo, cl contar
con estos grupos de trabajo de manera formal
permite abrir puertas y generar confianza en



¢l mercado. Para Montalbetti, en algunas
empresas familiares muchas veces no se
aplican las verdaderas practicas de un di-
rectorio, como si se dan en las empresas no
familiares. "Ocurre ademads por la baja prac-
tica de independientes en empresas familia-
res”, afirma el catedrdtico.

Una variable que también deberia priori-
zarse en la agenda de empresas familiares,
y que podria tocarse a través de un comitc,
es la gestion del talento. La encuesta mues-
tra que es un asunto poco tratado por los
directorios de estas firmas: sélo 34% le dedi-
can 20% o mds de su tiempo a este topico {en
total, solo un 33% de los directorios aborda
el tema). “En la medida que se haya profe-
sionalizado el directorio a través de miem-
bros independientes. lo que sigue es la in-
corporacion de buenas pricticas de gestion.,
Y una de ellas es la adecuada gestiéon huma-
na”, senala Federico Ciineo, socio de Amrop
Perti. Este tema en particular debe cobrar
mas relevancia en el caso de companias que
tengan un gran nimero de colaboradores,

Varios desafios que las empresas familiares
tienen por delante se pueden convertir en
oportunidades. Por ejemplo, los protocolos
de sucesidn, que en algunos casos son el ta-
lon de Alquiles de las companias, pueden
conseguir decisiones con la ayuda de un
buen directorio, ya que este deberia ser ca-
paz de transmitirle el feedback adecuado al
propictario de la empresa o a los accionis-
de sucesion, que en algunos casos son el ra-
l6n de Alquiles de las compaiias, pueden
conseguir decisiones con la ayuda de un
buen directorio, ya que este deberia ser ca
paz de transmitirle el Jeedback adecuado al
propietario de la empresa o a los accionis-
tas. Y en la medida que las empresas adop-
ten buenas medidas sobre asuntos de tanta
importancia como ese, tendrin mejores ci-
mientos para airontar ¢l [uturo,

“Lo que una en
su directorio s¢

Oscar Caipo, senior partner de KPMG

en el Per, afirma que la incorporacion
de directores independientes en las
empresas familiares potencia la toma

de decisiones en estas organizaciones.
Ademas, explica el rol clave que cumplen
los comités en este tipo de firmas.

¢ Como siente que han evolucionado las empre-
sas familiares grandes en torno a la profesiona-
lizacion de sus directorios?

Considero que se ha dado un avance importante.

Estas firmas, ¢deben incorporar a mas directo-
res independientes?

Me parece que algunas empresas si estdn rezagadas
en ese tema. En el caso de las compaiias familiares
que no cotizan en bolsa o que no tienen un accio-
nista minoritario, les cuesta un poco mds traer al
directorio a un profesional que no sea parte de la
familia o del negocio. El independiente puede apor-
tar mucho desde su experiencia, ya sea gerencial o
sectorial. El rol de este director es generar discusio-
nes que permitan mejorar la toma de decisiones.
Estas decisiones van a tener un impacto en los re-
sultados del negocio en el largo plazo,

¢El perfil del director debe ser el de una per-
sona con una amplia experiencia en el sector
donde opera la empresa o es preferible el de un
ejecutivo con una larga trayectoria gerencial o
directiva?

No existe una sola formula. Lo que una empresa debe

LEl pertil del director debe ser el de una per-
sona con una amplia experiencia en el sector
donde opera la empresa o es preferible el de un
ejecutivo con una larga trayectoria gerencial o
directiva?

No existe una sola férmula. Lo que una empresa debe
buscar para su directorio son personas con perspecti-
va. Por ejemplo, si el promedio de edad del directorio
es alto, traer a una persona mas joven puede ayudar
a refrescar la perspectiva. En general, depende del
mapeo previo que se realice sobre qué habilidades
y competencias tiene ¢l directorio y, en base a ello,
definir que mas se requiere para fortalecerlo,

¢Los accionistas deben ser directores?

No me atreveria a decir si es conveniente o no. Lo
que si creo es que el directorio de una empresa fami-
liar debe mantener cierto nivel. Es decir, que cuente
con personas capaces de manejar una agenda, de
plantear y profundizar en los temas y. en cierta me-
dida, que estén preparadas para analizar las infor-
maciones que presenta la gerencia. El solo hecho de
ser duefios o familiares no deberia garantizar un
asiento en el directorio. Si la persona no esta lo su-
ficientemente preparada, podria ser que no genere
una dindmica adecuada en las discusiones.
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¢Quién debe tomar las decisiones en una em-
presa familiar, el directorio o el gerente general?
Ambos tienen roles complementarios que en al-
gunas ocasiones se interceptan. Lo recomendable
es que el directorio tenga una visidn de mds largo
plazo y que pueda dar las principales directrices y
definir ¢l apetito de riesgo que desea asumir la em-
presa para la ejecucion de la estrategia del negocio.
Mientras tanto, la gerencia general debe estar abo-
cada a la ejecucion de esa estrategia y lograr los re-
sultados necesarios para ¢l cumplimiento del plan.
Deben estar claras las atribuciones y los niveles de
aprobacion gue tienen la gerencia y los directores.
Cuantn mis transparentes sean esas reslas, habrd
una mayor fluidez en la ejecucion del negocio.

;Qué tan importante es la implementacion de
comités en un directorio?

Sin duda es muy relevante, Los negocios son cada
vez mas complejos. Por su parte, las sesiones de di-
rectorio son mensuales. Segiin algunos estudios, es-
tas duran de tres a cuatro horas, con algo de tiempo
extra para su previa preparacion. Pero no son sufk
cientes para abordar todos los tépicos que requic-
ren ser tratados. Los comités permiten, entonces,
discutir asuntos particulares unas dos o tres horas
al mes. Y en algunos casos se incorpora a 108 geren-
res a estos grupos de trabajo. Hoy las empresas pue
den tener comités de auditoria, riesgos. compen-
sacién, innovacién, talento, etcétera. Los comités
reportan al directorio, de manera resumida, cudles
son los temas mas relevantes e¢n cada drea

oresa [familiar] debe buscar para
1 personas con perspectiva”

¢Las empresas familiares deben aspirar al mer-
cado de capitales?

Una evolucidn natural en las empresas familiares
cerradas, a fin de seguir creciendo y desarrollindo-
se. ¢S apostar por alternativas de financiamiento
como fondos de private equity, el ingreso a la bolsa
o la emision de bonos. Estos capitales privados pro-
porclonan conocimientos y requicren que exista un
directorio mis organizado. Ayudan a que este ult-
mo mejore en sus practicas de gobierno corporative
v de gestion.

(Las politicas anticorrupcion y los temas éticos
son asuntos que cada vez abordan mas las em-
presas familiares peruanas?

A mi me sorprendié que un 43% de las empresas
familiares, segun el estudio de SEMANAecondmlca y
KPMG, no aborde el tema de fraudes y denuncias; y
que casi un tercio de los directorios de esas firmas
no destine tiempo a tratar politicas anticorrupcion.,
No preocuparse por estos asuntos expone a las em-
presas a riesgos muy relevantes, capaces de hacer
que las firmas dejen de prestarie atencion al nego-
cio debido a que estan ocupadas atendiendo una
crisis o, incluso, que la compania pierda valor en el
corto y el largo plazo,

¢Estos riesgos pueden ser mitigados?

Claro que si. en 1a medida que las firmas cuenten
con personas con la experiencia y conocimicnios
correctos. Por ejemplo, en un comité de auditoria
o en uno de riesgos debes tener profesionales que
conozcan sobre control, temas financieros, matri-
ces de riesgos.

¢ Cudles son los principales desafios que tienen
las emprosas familiares que operan en el mer-
cado peruano?

Me parece que es mantener vigente su oferta de
productos y servicios, Esto ¢s muy importante,
dado que la disrupeion tecnoldgica y la competen-
cia en los mercados van en aumento. Otro desafio,
vinculado al anterior, s no enfocarse sélo en los
resultados de las operaciones. Las firmas deben con-
centrase més en la planificacion y la gestion de ries
gos de los siguientes afios. El tercer gran desafio es
mantenerse competitivas frente al talento, Segun la
encuesta de Ipsos Penti, queda claro que existe una
mayor injerencia en la toma de decisiones por parte
de los directorios en una empresa familiar, Se debe,
entonces, atraer al mejor talento a través de una
mayor autonomia y empoderamiento de la geren-
cia. Este punto es clave, Si se gquiere contar con CEO
de primer nivel, se requiere darles conflanza y espa-
cio. Obviamente, se deben generar mecanismos de
control en el directorio.
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ELEMENTOS
EN CONTRA

Los riesgos son un tema que las empresas deben tener
en cuenta constantemente, debido a los efectos que
estos pueden tener sobre el negocio. Segun el estudio
elaborado por KPMG y SEMANAecondmica, sin
embargo, los directorios de las comparias familiares no
le dan aun la relevancia necesaria a dicho asunto

en algunos aspectos.




Aungue un 65% de los encuestados considera eficaz
la gestion de riesgos por parte de los directorios de
sus empresas, 59% senala que no tienen un comité de
riesgos conformado por la gerencia de la empresa

a gestion de riesgos es uno de los
trentes menos desarrollados por los
direcrorios de las empresas familia-
res. Toépicos come las politicas anti-
corrupeitn ¥ la érica reguieren ser tomados
mis en cuenta e eslos espacios. va que tie-
nen el potencial de alvctar la reputacién y el
valor de las firmas en cualquicr momento.

Aunque un 65% de los encuestados considera
cficaz la gestidn de riesgos por parte de los di-
rectorios de sus cipresas, 59% sellala que no
tienen un comite de riesgos conformado por
la gerencia de la empresa —grupos de traba-
Jjo que permiten abordar este tema <on una
mayor profundidad segin los expertos—. En
torno & este mismo resultado, las empresas
no familiares le sacan venlaja, va que un 68%
afirma rener dicha comité. De otro lade, sobre
los elementos de cumplimiento y control en
sus organizaciones familiares, menos de 50%
de los directores senalaron tener una matriz
de riesgos, cdigo de éca, auditoria interna.
procesos de gestion de riesgos, comité de élica.

&Pero plancan cambiar esa situacién en futuro?
Pues taclo indica que es un proceso lento. Solo
26% dice gque tiene en la mira tmplementar

iExiste un comité de riesgos conformado por la gerencia en la empresa?

5 39% 68%
Ne precisa 2% =

;Con cudles de los siguientes elementos de control y cumplimente cuen-
tala empresa?

Ma nuales y politicss 65% 81%

a interna [In nause)

Codigo de etica

Mezanismas ¢e monitorao y cumplimienta
de lo descrito en los manuales y politicas

Auditoria interna ltercorizadafhibridal

Canal de denuncias (lirea 6licai

Cﬁmké d:e-' &tica



politicas de gestion de riesgas, mientras que
s6lo 13% de las lirmas piensa desarrollar una
martriz de riesgos. De otre lado, un 13% alirma
que desarrollard un cadigoe de ética v 77

mité de élica.

iSu empresa tiene olaneado implementar alguno de los siguientes

elementos?

Proceses de gestidn de ricsgos

Canal de desuncias [lin

Matriz gz riesges
Comité de étice
Cniaf Compliance Officer

Cddiga de élica

Mecanismaos de manitoreo ¥ cumplimienta de lo descels enlog

manuzles y goliticas

Manualos ¥ politicas

Procesas de revision y actuzlizzcidr de manuales y politicas

Auditarfa interna [in-housel

Auditana interna [tercerizadalhibridal

Qtros |Ee

Ninguno

No arec sa

17

175

Riesgos al detalle

Fl esciandale Lava Jate ha demostrado coo la
corrupaian puede llegara danar a 1as empresas
involucradas dircclamente en ciertos escinda-
los, pero también a sus socias. Justamente, las
lirmas familiares rratan muy poco en sus di-
rectorios teias que estan vinculados estrecha-

menre a los Tiesgos externos e internos.

Para empezar, 33% senala gue los direclorios
no discuten politicas anticorrupadn, resultz-
do menor al arrejado par las firmas na fami-
liares. De otro lado, un 43% sosriene que na
aborda tewas de fraude y denunciss en ese
espacio, mientras que en las compainias no fa
miliares solo 215 dice na hacerla. Fs también
llamativo ver come 30% de los directores de
firmas familiares afirma estar bastante con
furme sobre la electividad de los mecanismos
con los que la empresa previene, identifica v
respande ante faltas éricas, incluyendo can-
flictos de interds. Paradojicamente. 20% de
los encuestados senala que los temas élicos
no son tratados par sus direcrarios,

De acuerdo a Marco Antonio Zaldivar, presi
dente del directorio de 1a Bolsa de Valores de
Lima, el poco interés por parte de las firmas
familiares se debe a que, ¢n general, las com-
pafnias que operan en el mercado peruana




tienen una acritud mas reactiva que activa A nivel del directorio, ;se han abordado o no temas vinculados a los si
anle los riesgos. "Parn muchas empre w guientes asuntos?
car eslos lemas no es prioridad, debido a que

8dS.

= X Empresas Empresas no
: sidda alects 3 R én | 1= A
no hn'n sida ..ﬁumlm por ‘.AIAOS' Recu? lo ha familiares SRR
cen si es que tienen una crisis”. Para Carmen = 3
Graharm, directora de empresas como Backus Si No =l S
¢ Interbank, historicamente se han conflado Conflictos de intenés 28%¢ 179 193¢
T.ﬂll(:h'(! en este frente debido a que parte dela Eiantianien o s (oblstas i o 775
familia ha estado a cargo de Ja gestion de la > = 5 7
enclamients a politiz % 783 % 5%

empresa. "No es malo tener confianza. Pero Financiamiente s politicos 5 it 3%
en la medida que te globalizas, que vas desa- | Faliticas anticarrupeidn 595 33% 0% 195
rrollando mercados, esta no es suficiente. kn- Temas se frauce y denuncias §6% 43% 665 21%
tonces, 1o que necesitas es desarrollar 1}'{(11:':1- Temas eticos (ol cérige de Slica de La
dores en torno i los riesgos y uka gestion de  “empemsh, I élica enta tomadedeci- | 7ot 20%: 89% 2%
los mismos mucho mis profesional”, sefiala siunes)
Craham.

Las companias familiares mas grandes son
las que deben prestar mis alencitn a estos  En una escala del 1al 5, donde 1 es nada efectivo
asunlos, ya que el efecta sobre su reputacion ¥ 5 es muy efectivo, jqué tan efectivos considera
puede ser mayor, “Mienrras mis grande y co- que son los mecanismos con los que esta empresa
nocida eres, mds fuerte puede ser tu caida”,  cuenta para prevenir, identificar y responder ante
asegura Zaldivar. Bl impacto de una crisis de faltas éticas, incluyendo conflictos de interés?

este tipo no salo s¢ puede notar en una caida 1 1
de las acciones, sino también en otros fren-

tes, como la capacidad para reclutar talento o Z
la imagen frente a los inversionistas. 3 'R
g . - 3 “
Segnin Rafzel Vencgas, director de empresas =

y ex CEO de la aseguradora Rimac, cualquier

Los especialistas coinciden puede permitiste potenciar a planificacion, ¥
una parte importante de la planificacion estd

en que las empresas mas ligadu  la gestion de riesgos™, dice Eduardo

i . 0 s . K ) Balbin, socio sexior de la headhunter AB INAC,
profeSIOr]allzadaS b con dlre(—’tOIeS De hecho, en el cuadio solae gudé elementos
iﬂdependientos deS'arrOI an con de control y cumplimiento tenen 1as compa-

7 ; nias, las firmas no familiares, que tlenco una

mas efectividad y profundidad PRI, NI ok Ty elevih deiiresdrie
incdependientes seguin la encucsta, destacan

medidas para mitigar los diversos en diferentes Lemss respecto a las familia-
riesgos que afronta una firma res. como la marriz de rlesgos. el codigo de

erica, 1a auditoria Interna, la matriz de ries-
£05, entre otros




Tres oportunidades de cambio

Luego de revisar los resultados de la encuesta sobre directorios en el Pert
—elaborada por SEMANAecondmica y KPMG- hemos identificado tres
oportunidades de mejora para las empresas familiares del pais.

Carmen Graham
Cirectera de Backus, Interbank, Entel y Camposcl

Elaine King
Fundacora y presidenta de Family and NMoney Matters

El perfil de los candidatos

Es interesante notar las diferencias del pertfil de candi-
daros a directores que tienen las empresas familiares
en el mercade peruane. Estas firmas estdn bastante
mds enfocadas en buscar profesionales con experien-
cia en los campos en los que han definido desarrollarse
a [uturo. lo cual implica, en buena medida, que cono-
cen los siguientes pasos que necesitan seguir a pesar
de no dedicarle mucho tiempa del directorio al pla-
neamiento [segin el sondeo, los directorios de estas
compaiias sélo invierten entre 10% ¥ 20% del tiempo
a dicho temay,

Asimismo, nos Hamd la atencidén que las empresas fa-
miliares busquen directores experros en disrupcion de
mudelos de negocios y en transformacion Lecnoldgica
en mayor medida que las empresas no familiares. Y
que la caracteristica mas importante requerida en es-
tos profesionales, por encima de 1a experiencia y las
hahilidades, sea la reputacion. Claramente, este resul-
tade nos muestra que estas empresas buscan ser cada
vez mds comperitivas, Este es un mensaje muy impor-
rante para los millennials, que aspiran ser direclores de
cmpresas familiaves. Por eso, es recomendable que se
capaciten ¥ que traten de participar como directores
en organizaciones pro bomo para poder obtener expe-
riencia,

Etica y riesgo

Otro dato que nos parecid interesante es que el 59%
de las firmas familiares dice no contar con un comité
de riesgos o un comité que se encargue de los riesgos
integrales de la empresa, Podria ser que existe Ia idea
de que, dado que la familia esta 4 carge o muy mnvolu-
crada en la gestidn, los riesgos son menores,

Se trata de un asunto que siempre recomendamos
priorizar en las agendas de los directorios, También su-
gerimos que se definan métricas para conocer la situa-
cidn e los riesgos ne cuantitativos. Las firmas deben
entender que los riesgns vienen tanto de dentro como
de fuera de la empresa y que un enfoque integral las
ayudard, especialmente, si sabemos qué aspecto de su

modelo de negocio estdn buscando cambiar o si pre-
tenden incursionar en nuevos mercados, Existen dis-
rintas metodologias para abordar los resgos de forma
integral. Lo importante es seguir una de ellas y utili-
zarla para determinar indicadares que permitan mi-
nimizar los impactos. Vale destacar que un riesgo in-
terno muchas veces es ¢l de la dindmica familiar, que,
si ne se aberda, puede causar conflictos o problemas.
incluso mads graves que los generados por los riesgos
operativos.

El rol de las mujeres

Segiin la encuesta, 48% de las empresas familiares no
riene ni una mujer en su directorio y otro 42% tene
una o dos directoras. En esle contexto, es importan-
te senialar que la planificacién sucesoral de las com-
pafias debe de incluir a amhos géneros de manera
balanceada. Para lograr este equilibrio se requiere de
mds entrenamiento y una clara definicién de roles y
responsabilidades.

A fin de potenciar la presencia de las mujeres en los
directorios en los proximos anos, las empresas deben
disefiar politicas muy concrelas para atraer al mejor
talento, Necesitan tener un ambiente de alto valar e
impacto, donde todos los colaboradores tengan una li-
nea clara de desarrello, Requieren darle un mayor pesa
alos planes estratégicos de largo plazo, al ambiente de
Lrabajo. a la sostenibilidad ¥ a los aspectos que permi-
tan a la companiia desarrollar un legadao significativo y
la union familiar.

Las mujeres profesionaies tenemos una gran oportuni-
dad de contribuir en los directorios de firmas familia-
res, sgbre todo en los nuevos campos de innovacion y
empresa digital. Siendo esto también una oportunidad
para reducir los promedios de edades en los directo-
rins, por Iratarse de especializaciones profesionales
relativamente nuevas en el mercado, Contar con mis
mujeres en un directorio permite impaclar positiva-
mente en las finanzas de las empresas, en su capital
humano y en 1a seciedad. En este punta, otro desatio
de las firmas familiares es garantizar que las mujeres
de las familias tengan las mismas oportunidades que
los hombres.

En conclusién, en el Perti, Ias empresas familiares vienen
maodernizandose y profesionalizéndose, lanto en sus di-
rectorics comoe en sus sistemas de gestién, demostrando
una energa ¥ velocidad crecientes gue, sin duda, son un
importante motor para el desavrollo del pais,



Conclusiones

na primera conclusion de este white paper es que los direcrorios de las

grandes empresas familiares peruanas requicren brindarle mds tiempo

a la planificacion y ¢l largo plazo en sus agendas. Los directores son los
responsables de la toma de decisiones, pero si estin concentrados en la gestion
o en ¢l dia a dia de la empresa, la calidad de las decisiones y 1a perspectiva se
ven afectadas. Asimismo, cabe senalar que los directorios de estas companias
deben profundizar su apuesta por la creacion de comités, principalmente, ya
que estos grupos de trabajo facilitan la discusion de temas especiticos, como la
ética, la auditoria, la gestion de riesgos, eteétera.

Vinculado al punto anterior, otra idea generada a pactir de este documento
es que las firmas necesitan empoderar mids a los gerentes generales, debido
a que ellos son los responsables de ejecutar la estrategia v 1a vision que cons-
truye el directorio. La buena comunicacion entre los CEQ v los directores, y ¢l
establecimiento de reglas claras sobre las funciones de ambos actores, son
fundamentales.

l1a necesidad de una mayor presencia de directores independientes es también
un tema importante. Ellos pueden aportar un feedback diferente y capaz de
refrescar Tas discusiones que se efecridan en los directorios de las empresas
familiares. Contar con directores mds jévenes, asi como establecer periodos de
nombramiento de mds de tres afos, son puntos a mejorar en las firmas,

La gestion de riesgos ¢s tal vez el frente donde las empresas familiares deben
rabajar mas, Por ejemplo, la implementacion de elementos de cumplimiento
y control en esas organizaciones es baja respecto a las no familiares, Asimis-
mo, una parte importante de los directorios no discuten asuntos como las poli-
ticas anticorrupcion y los fraudes, lo que expone a las companias a eventuales
crisis de reputacion que podrian llegar a comprometer sus resultados futuros.



