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HISTORIA DEL ARTICULO RESUMEN
Recibido el 25 de Septiembre de 2018 Este trabajo aborda la relacién entre el funcionamiento de la junta directiva (JD) y el desem-
Aceptado el 6 de Diciembre de 2018 pefio organizacional desde un andlisis de percepciones. El objetivo es determinar si existe
Online el 14 de Diciembre de 2018 relacién entre la percepcién del funcionamiento de la JD y la percepcién de la influencia
de la JD en el desempefio organizacional (desempefio econémico, clima organizacional y
Cédigos JEL: unidad familiar). Para esto, se aplicaron modelos de regresién logistica en una muestra de
M10, G34, L21, M20 123 miembros de junta directiva en empresas familiares. Se encontré que la percepcién del
funcionamiento de la JD estd relacionada con la percepcién de la influencia de la JD en el
Palabras clave desempeno econémico, la unidad familiar y el clima organizacional.

Desempeno econémico,
clima organizacional,
unidad familiar,
empresa familiar,

junta directiva.

Board of directors and performance: An analysis of perceptions in
family businesses

ABSTRACT

Keywords: This paper addresses the relationship between the functioning of the board of directors
Economic performance, and organizational performance from an analysis of perceptions. The objective is to de-
work environment, termine if there is a relationship between the perception of the operation of the board of
family unit, di dth ion of the infl f the board izational perf

family business, irectors and the perception of the influence of the board on organizational performance
board of directors. (economic performance, family unit and work environment). For this, logistic regression

models are applied in a sample of 123 members of the board of directors in family busi-
nesses. The perception of the functioning of the board of directors has been related to
the perception of the influence of the board of directors on economic performance, the
family unit and the work environment.
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org/licenses/by-nc-nd/4.0/).
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Introduccién

La junta directiva (JD) conduce de forma estratégica la
empresa, participa en el plan de sucesién del equipo de alta
direccién y establece las politicas generales, entre otras fun-
ciones (Alpay, Bodur, Ener & Talug, 2005; Charan, 2011; Kiel
& Nicholson, 2005). En las empresas familiares, los aspectos
de gobierno corporativo cobran cada vez mds protagonismo,
pues una de cada seis investigaciones estd relacionada con
este tema (Debicki, Matherne III, Kellermanns & Chrisman,
2009) del cual se deriva su capacidad para ser competitivas
y tener continuidad en el tiempo. En este sentido, varias in-
vestigaciones se han centrado en identificar aspectos rele-
vantes para mejorar la eficacia de la JD a partir de la eva-
luacién de su funcionamiento (Ingley & Van Der Walt, 2002).
Aspectos variados han sido incluidos en la evaluacién; por
ejemplo, el cumplimiento y las funciones del grupo (Bel-
court & Kluge, 1999; Charan, 2011; Enrione, 2014; Ingley &
Van Der Walt, 2002; Kiel & Nicholson, 2005), funciones del
presidente (Enrione, 2014; Neubauer, 1997), del secretario y
la medicién del desempefio individual de cada miembro de
la JD (Kiel & Nicholson, 2005).

Por otra parte, diversos estudios han mostrado que las
practicas de gobierno corporativo de la JD se relacionan de
forma positiva con el desempefio organizacional (Kumar &
Zattoni, 2018; Lagos, Betancourt & Gomez, 2018; Shaukat &
Trojanowski, 2018). En este trabajo, mediante modelos de
regresion logistica, se explora la relacién entre la percep-
cién del funcionamiento de la JD y la percepcién de la in-
fluencia de 1a JD en el desempertio organizacional (resultados
econémicos, clima organizacional y unidad familiar en una
muestra de empresas familiares [EF]). Multiples estudios
han usado las percepciones como una forma de medir el
desempeiio organizacional (Fahlén, 2017; Guerci, Decramer,
Van Waeyenberg & Aust, 2018; Madsen & Moen, 2018). En las
empresas familiares es particularmente importante el uso
de las percepciones, dado que influyen en las dindmicas de
sus individuos y en las actuaciones colectivas (Habbershon
& Astrachan, 1997).

Se encontrd que la percepcién del funcionamiento de la
JD influye en la percepcién de la influencia de la JD en cada
una de estas aproximaciones para el desempefio. Especifi-
camente, la percepcién de influencia de la JD en el desem-
pefio econémico se relaciona con la percepcién que se tiene
del proceso de planeacién estratégica, la formacién de los
miembros de la alta direccién, las politicas generales de la
compaiiia y la aceptacién por parte de los miembros de JD
de la estrategia corporativa. En cuanto a la percepcién de la
influencia de la JD en el clima organizacional, se encontré
relacién con la percepcién del cumplimiento de las funcio-
nes de la JD, la prioridad que se le concede a los diferentes
temas estratégicos, los conocimientos legales sobre gobier-
no corporativo de la secretaria, la capacidad del presidente
de la JD para resumir y concluir los temas de discusién, y la
realizacién de actas de las reuniones de la JD. Por iltimo, en
cuanto a la percepcién de la influencia de la JD en la unidad
familiar, se evidencié que esta se relaciona con la percep-
cién de garantia sobre el cumplimiento de las funciones de

la JD, el comportamiento de la gerencia y la alta direccién,
ademas de los conocimientos sobre gobierno corporativo de
la secretaria.

El resto del documento estd organizado como sigue. En
la segunda parte se construyen las hipétesis a partir de la
revisién de literatura que relaciona las practicas de gobier-
no corporativo en la JD con el desempefio organizacional.
Posteriormente, se presenta la metodologia del estudio. En
la cuarta parte se presentan los resultados. Finalmente, se
plantean conclusiones, implicaciones practicas, limitacio-
nes del estudio, asi como recomendaciones futuras para la
investigacién relacionada con la evaluacién de la JD.

Revision de literatura y formulacién de hipétesis
Prdcticas de gobierno corporativo de la JD y el desempeiio econémico

El objetivo principal del gobierno corporativo es la pro-
teccién de los accionistas mediante la implementacién efec-
tiva de estrategias corporativas (Daily, Dalton & CannellaJr.,
2003). Para este propdsito, 1a JD es el mecanismo interno mas
importante (Acero & Alcalde, 2012; Jensen, 1993). Después
de los multiples escandalos de gobierno corporativo que
terminaron en un cuestionamiento publico de la integridad
y competencia de la JD como érgano de gobierno, se han
emitido diversos cédigos (por ejemplo, Preda Code en Italia o
Cadbury Code en el Reino Unido [Schmidt & Brauer, 2006])
para fortalecer el papel de la JD en el gobierno corporativo.
Esto ha llevado a que la JD deje de ser un simple soporte de
la administracién y se convierta en un actor clave en el lide-
razgo organizacional (McIntyre & Murphy, 2008).

Diversos estudios han encontrado que las practicas de
gobierno corporativo de la JD son las que mayor influencia
tienen en el desempefio organizacional (Kumar & Zattoni,
2018; Lagos et al., 2018; Shaukat & Trojanowski, 2018). En este
sentido, es amplia la evidencia que sugiere una influencia
en el desemperio originada en aspectos de la estructura y el
funcionamiento de la JD como la participacién de la mujer
(Galbreath, 2018; Moreno-Gémez, Lafuente & Vaillant, 2018;
Post & Byron, 2015; Wiley & Monllor-Tormos, 2018), el tama-
no (Ali, 2018; Lagos, Soto, Betancourt, Enriquez & Goémez,
2017; Tulung & Ramdani, 2018). Estos trabajos sugieren que
la JD reduce la asimetria de informacién entre la adminis-
tracién y los accionistas (Jermias & Gani, 2014) que evita
comportamientos oportunistas por los administradores
(Jensen & Meckling, 1976).

Los trabajos que han mostrado una relacién directa entre
las practicas de gobierno corporativo de la JD y el desempefio
han motivado a los investigadores a evaluar el desempeno de
este érgano de gobierno. Para esto, han incorporado en la eva-
luacién diferentes caracteristicas de las JD, entre ellas: funcio-
nes, procesos, tamafo, composicién, independencia, desem-
petio del director ejecutivo (CEO) y de su equipo, remuneracién
y funciones del presidente (Belcourt & Kluge, 1999; Boyd, 1994;
Charan, 2011; Enrione, 2014; Ingley & Van Der Walt, 2002; Kiel &
Nicholson, 2005; Neubauer, 1997; Van Der Walt & Ingley, 2000).
Sin embargo, son escasos los estudios que consideran una eva-
luacién holistica de 1a JD; en esta investigacién se usa un cues-
tionario integral para evaluar las JD. Con base en la evidencia
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anterior se plantea la siguiente hipétesis:

H1: Existe relacién entre la percepcién del funcionamien-
to de la JD y la percepcién de su impacto en los resultados
econémicos de la empresa.

Prdcticas de gobierno corporativo de la JD, clima organizacional
y unidad familiar

Las empresas familiares (EF) difieren de forma sustancial
conlasempresasnofamiliares(Chrisman&Patel,2012;Gémez-
Mejia, Haynes, Nufiez-Nickel, Jacobson & Moyano-Fuentes,
2007, San Martin-Reyna & Duradn-Encalada, 2012). Las EF
combinan objetivos financieros con objetivos no financie-
ros en sus propésitos (Chua, Chrisman, De Massis & Wang,
2018; Neubaum & Voordeckers, 2018; Vazquez & Rocha, 2018;
Williams Jr., Pieper, Kellermanns & Astrachan, 2018). Este
hecho ha sido asociado en multiples estudios con un mayor
desemperfio (Chrisman, Chua & Sharma, 2005; Dyer, 2006). En
este sentido, varios estudios han mostrado que la cohesién
familiar, junto con valores y objetivos compartidos, reducen
la necesidad de monitoreo en las EF (Neubaum & Voordec-
kers, 2018). De esta manera, la participacién de la familia
en la propiedad y el control es una forma eficiente de su-
pervisién (San Martin-Reyna & Duran-Encalada, 2012) que
se traduce en un mejor desempenio (Anderson & Reeb, 2003;
Andrés, 2008; Block, Jaskiewicz & Miller, 2011; Chu, 2011,
Martinez, Stohr & Quiroga, 2007). En general, estos estudios
han mostrado que los lazos familiares pueden conducir a ob-
jetivos y valores comunes que mejoran el desempefio en este
tipo de empresas; de igual forma, diferencias en los objetivos
y valores dentro de la familia pueden disminuirlo (Neubaum
& Voordeckers, 2018).

Otro factor relevante en la mejora del desempefio de
las EF es la capacidad de desarrollar y mantener relaciones
transparentes y duraderas con sus principales grupos de
interés (Neubaum & Voordeckers, 2018). La armonia fami-
liar, la identidad familiar y la condicién social son aspectos
particulares que buscan proteger las EF (Gémez-Mejia et al.,
2007). Por tanto, cuando hay problemas familiares relacio-
nados con la pérdida de riqueza socioemocional, los lideres
tienden a sacrificar los resultados econémicos con el obje-
tivo de preservar esta riqueza intangible. En algunos casos,
pueden elegir entre sacrificar la unidad familiar o la com-
petitividad dentro de la empresa con el objetivo de proteger
a la familia o a la empresa (Tagiuri & Davis, 1996). En este
sentido, algunos estudios han mostrado que las practicas de
gobierno corporativo y gestién pueden influir en la percep-
cién de unidad y armonia de la EF (Gémez, Betancourt, La-
gos & Aparicio, 2016). Estos autores encontraron que buscar
consejo para gestionar el patrimonio, formacién continua
de lideres, tener accionistas formados, tener estrategia fa-
miliar, realizar asambleas de accionistas anualmente y reu-
niones adicionales de propietarios son las practicas que ma-
yor influencia tienen en la percepcién de unidad y armonia
(Gémez et al., 2016).

En este trabajo se asume que el involucramiento de la
familia es el punto de partida para una adecuada planeacién
del negocio, que conduce a la definicién de objetivos y accio-
nes comunes que pueden generar resultados positivos en las

EF (Habbershon & Astrachan, 1997). Con base en los estudios
anteriores, se proponen las siguientes hipédtesis:

H2: Existe relacién entre la percepcién del funcionamien-
to de la JD y la percepcién de su impacto en el clima organi-
zacional de la empresa.

H3: Existe relacién entre la percepcién del funcionamien-
to de la JD y la percepcién de su impacto en la unidad de la
familia propietaria.

Metodologia
Muestra

El instrumento del Anexo A se envid por correo electré-
nico a los miembros de las JD de las EF, egresados de los pro-
gramas PADE, PDD y MBA de Inalde Business School - Uni-
versidad de La Sabana. En este muestreo por conveniencia se
usaron dos criterios de inclusién: a) que la empresa tuviera
JD y b) que la empresa sea EF. Se recibieron 157 respuestas,
34 de las cuales se descartaron porque no correspondian a
EF o porque faltaba informacién. De esta forma, 123 cuestio-
narios se usaron para el analisis.

Modelo de investigacion

La variable dependiente es la percepcién de la influencia
de la JD en el desemperio organizacional. Se consultaron a
los encuestados acerca del efecto que tiene la JD en: a) re-
sultados econdémicos, b) clima organizacional y c) unidad
y armonia familiar (véanse P51, P52 y P53 en el Anexo A).
Las variables independientes son las percepciones de los
encuestados acerca de 50 practicas de gobierno corporativo
parala JD (véanse P1 a P50 en el Anexo A). Este instrumento
se construyé con una escala de Likert de cinco puntos (1 =
En total desacuerdo; 2 = En desacuerdo; 3 = Indiferente; 4 =
De acuerdo; 5 = En total acuerdo). El instrumento del Anexo
A es resultado de un proceso doble de validacién. En primer
lugar, dos expertos en EF identificaron las practicas de go-
bierno corporativo mas relevantes en las JD de EF. En segun-
do lugar, se evalud la consistencia interna del instrumento
mediante el alpha de Cronbach. El valor final del alpha de
Cronbach para las 50 practicas de JD fue 0,839. Este valor
muestra que el instrumento posee una buena consistencia
interna (George & Mallery, 2003).

Para aplicar el modelo de la ecuacién [1], la escala de Li-
kert se recodificé en variables dicotémicas (0 = Percepcién
negativa; 1 = Percepcién positiva). En esta recodificacién, los
tres primeros puntos de la escala (1 = En total desacuerdo;
2 = En desacuerdo; 3 = Indiferente) se clasificaron como per-
cepcién negativa, mientras que los otros dos puntos de la
escala (4 = De acuerdo; 5 = En total acuerdo) se clasificaron
como percepcién positiva.

1

P(Desempefio) = 1t @ BorPotes +hake o thsokoso) (1]

Donde P (Desempeiio) es la probabilidad de obtener una
percepcién positiva de la influencia de 1a JD en el desempefio
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organizacional, en funcién de la percepcién positiva de cada
una de las 50 practicas evaluadas en la JD X,,,...,.X,, (X
Xoeo)-

1TP50.

pree

Resultados

Estadisticos descriptivos

En el panel A de la tabla 1 se observa que la muestra
corresponde, en su mayoria, a empresas con experiencia
en el mercado (70,7% se fundaron hace més de 10 afios) y
que operaban en el sector servicios (82,1%). Se destacan las
empresas medianas (26%) y grandes (39%), en tanto que las
pequenas y micro representaron el 12,2% y 22,8%, respec-
tivamente. Entre los encuestados predominan los hombres
(83,7%), los altos niveles de formacién (81,3% cuentan con
algin posgrado) y personas con amplia experiencia en JD
(61,8% tenian mas de 10 afios en esta labor, en tanto que
12,2% tenian entre 5 y 10 afos). En el panel B de la tabla 1 se
evidencia que los encuestados tienen una percepcién posi-
tiva acerca de la influencia de la JD. E1 75,6% consideran que
la JD influye de forma positiva en los resultados econémicos
y en la unidad familiar. En tanto que la percepcién positiva
fue del 50,4% en el clima organizacional.

En la tabla 2 se presentan las correlaciones entre la per-
cepcién de la influencia de la JD sobre resultados econémi-
cos, clima organizacional y unidad familiar (variables de-
pendientes) y las demas variables del modelo. Se observa
que la influencia de la JD en los resultados econémicos esta
correlacionada con el cumplimiento de las funciones (P1), el
disefio (P2) y seguimiento de la planeacién estratégica (P3),
establecimiento de politicas generales (P9), el consenso en
la toma de decisiones (P28), discusién suficiente en temas
estratégicos (P29) y la aceptacién de la estrategia (P31). En
tanto que la influencia de la JD en el clima organizacional
estd correlacionada con el cumplimiento de las funciones
(P1), seguimiento de la planeacién estratégica (P3), mejo-
ramiento de procesos (P12), prioridad a temas estratégicos
(P13), el consenso en la toma de decisiones (P28), discusién
suficiente en temas estratégicos (P29) y la aceptacién de la
estrategia (P31). Por ultimo, la influencia de la JD sobre la
unidad familiar se correlaciona con el comportamiento ho-
nesto y transparente de la alta direccién (P26).

Influencia de la JD

Este trabajo buscé determinar si existe relacién entre la
percepcién del funcionamiento de la JD y la percepcién de la
influencia de la JD en el desempeno organizacional (resulta-
dos econémicos, clima organizacional y la unidad familiar).
Para esto se us6 el modelo de regresién logistica de la ecua-
cién [1]. Los resultados se presentan a continuacién.

En el panel A de la tabla 3 se evidencia que la percepcién
del funcionamiento de la JD influye en forma significativa en
la percepcién de la influencia de la JD en el desempefio eco-
némico. Especificamente, se encontré que la probabilidad de
tener una percepcién positiva de la influencia de la JD en el
desempernio econémico, es mayor cuando existe una percep-
cién positiva de: a) 1a JD hace un buen proceso de planeacién

Tabla 1 - Descriptivos de la muestra

Panel A. Caracteristicas

N =123 Porcentaje

Sexo

Masculino 103 83,7%

Femenino 20 16,3%
Formacién

Técnico 1 0,8%

Pregrado 22 17,9%

Especializacién 38 30,9%

Maestria 54 43,9%

Doctorado 8 6,5%
Experiencia como
miembro de JD

Menos de 5 anos 32 26,0%

Entre 5y 10 afios 15 12,2%

Mas de 10 anos 76 61,8%
Numero de
empleados

Més de 10 28 22,8%

Entre 11y 50 15 12,2%

Entre 51y 200 32 26,0%

Mais de 200 48 39,0%
Afos de fundacién

5 o menos 15 12,2%

Entre 6y 10 21 17,1%

Entre 11y 20 25 20,3%

Entre 21y 30 20 16,3%

Entre 31y 50 38 30,9%

Mas de 51 4 3,3%
Sector de operacién

Servicios 101 82,1%

Manufactura 22 17,9%

Panel B. Percepcién de la influencia de la JD
si NO

Resultados econémicos 93 (75,6%) 30 (24,4%)
Clima organizacional 62 (50,4%) 61 (49,6%)
Unidad familiar 93 (75,6%) 30 (24,4%)

Fuente: elaboracién propia segin este estudio.
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Tabla 2 - Correlaciones entre variables

P1 P2 P3 P9 P12 P13 P26 P28 P29 P31
Resultados econémicos 0,355 0,378 0,251 0,329 0,247 0,366 0,354
Clima organizacional 0,283 0,252 0,238 0,379 0,240 0,277 0,279
Unidad familiar 0,234

Nota: solo se muestran las correlaciones significativas a nivel de 0,01.

Fuente: elaboracién propia segun este estudio.

estratégica (8,301 veces), b) la JD esta atenta a la formacién
directiva de los miembros de la alta direccién (6,624 veces), c)
la JD establece las politicas generales de la compania (5,035
veces) y d) los miembros de JD aceptan la estrategia actual
de la empresa (5,285 veces). En este caso, el modelo permite
explicar el 44,7% de la variabilidad de los datos.

En el panel B de la tabla 3 se muestran los resultados
para el clima organizacional. Especificamente, se encontré
que la probabilidad de tener una percepcién positiva de la
influencia de la JD en esta variable es mayor cuando se tiene

Tabla 3 - Resultados del modelo de regresién logistica

una percepcién positiva de: a) la JD cumple con sus funcio-
nes (3,412 veces), b) el presidente de la JD sabe dar priori-
dad entre los diferentes temas estratégicos (11,781 veces) y
c) la secretaria tiene conocimientos legales sobre gobierno
corporativo (3,019 veces). También se evidencié que la pro-
babilidad de tener una percepcién positiva del clima orga-
nizacional es menor cuando existe una percepcién positiva
de: a) el presidente de la JD sabe cuando resumir y concluir
los temas de discusién (0,264 veces) y b) la secretaria realiza
actas de las reuniones de la JD (0,238 veces). Para el clima

Panel A. Resultado econémico

B E.estdindar Wald Significancia  Exp(B)
P2.LaJD hace un buen proceso de planeacién estratégica 2,116 0,581 13,256 0,000*** 8,301
PS. LaJD esta atenta a la formacién directiva de los miembros de la alta ex
. .y 1,891 0,687 7,570 0,006 6,624
direccién
P9. La JD establece las politicas generales de la compania 1,616 0,541 8,929 0,003*** 5,035
P31. Usted como miembro de la JD acepta la estrategia actual de la empresa 1,665 0,648 6,602 0,010*** 5,285
Constante -2,669 0,765 12,167 0,000*** 0,069
R cuadrado de Nagelkerke 0,447
Panel B. Clima organizacional
P1.LaJD cumple con sus funciones 1,227 0,571 4,628 0,031* 3,412
P13. El presidente de la JD sabe dar prioridad entre los diferentes temas
. 2,467 0,628 15,428 0,000** 11,781
estratégicos
P14. El presidente de la JD sabe cudndo resumir y concluir los temas de
) F 1,331 0,576 5,343 0,021* 0,264
discusién
P38. La secretaria tiene conocimientos legales sobre gobierno corporativo 1,105 0,454 5,928 0,014** 3,019
P40. La secretaria realiza actas de las reuniones de la JD -1,437 0,667 4,643 0,031* 0,238
Constante -0,937 0,712 1,732 0,188 0,392
R cuadrado de Nagelkerke 0,347
Panel C. Unidad familiar
P18. El presidente de la JD asegura que la JD, sus miembros y comités cum- .
L. -1,027 0,474 4,705 0,030 0,358
plan su funcién
P26. La gerencia y la alta direccién se comportan de manera honesta y .
2,111 0,832 6,434 0,011 8,258
transparente
P38. La secretaria tiene conocimientos legales sobre gobierno corporativo 1,246 0,528 5,575 0,018** 3,478
Constante -0,745 0,784 0,904 0,342 0,475
R cuadrado de Nagelkerke 0,176

Nota: el valor de corte en la probabilidad para clasificar cada caso es 0,5. %, **, ***, indican significancia a nivel de 0,1; 0,05 y 0,01, respectivamente.

Fuente: elaboracién propia segiin este estudio.
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organizacional, el modelo permite explicar el 34,7% de la va-
riabilidad de los datos.

Por ultimo, en el panel C de la tabla 3 se muestran los
resultados para la unidad familiar. Al respecto, se encontré
que la probabilidad de tener una percepcién positiva de la
influencia de la JD en la unidad familiar es mayor cuando
existe una percepcién positiva de: a) la gerencia y los miem-
bros de alta direccién se comportan de manera honesta y
transparente (8,258 veces) y b) la secretaria tiene conoci-
mientos legales sobre gobierno corporativo (3,478 veces). En
tanto que la probabilidad de tener una percepcién positiva
de la influencia de 1a JD en la unidad familiar es menor cuan-
do existe una percepcién positiva de que el presidente de la
JD asegura que cada miembro de la JD, sus comités y la JD en
si cumplan su funcién (0,358 veces). Para el caso de la unidad
familiar, el modelo permite explicar el 17,6% de la variabili-
dad de los datos.

Estos resultados soportan las hipétesis H1, H2 y H3 que
sugerian una relacién entre la percepcién del funcionamien-
to delaJD y la percepcién de suimpacto en el desempefio or-
ganizacional en términos de resultados econémicos, clima
organizacional y unidad familiar, respectivamente.

Conclusiones

En este estudio se analizaron las percepciones de 123
integrantes de JD con el objetivo de identificar si existe re-
lacién entre la percepcién del funcionamiento de la JD y la
percepcién de la influencia de la JD en el desempeiio orga-
nizacional (resultados econémicos, clima organizacional y
unidad familiar). Este andlisis se realizé mediante modelos
de regresién logistica. Los resultados permiten concluir que
la percepcién del funcionamiento de la JD influye en la per-
cepcién de la influencia de la JD en cada una de estas aproxi-
maciones del desempeifio organizacional.

Especificamente, se encontrd que en la percepcién de la
influencia de la JD en el desempeno econdmico influye la
percepcién que se tiene del proceso de planeacién estraté-
gica, la formacién de los miembros de la alta direccién, las
politicas generales de la compaiiia y la aceptacién por par-
te de los miembros de JD de la estrategia corporativa. Esto
evidencia que la estrategia, el conocimiento en gestién y las
politicas en la JD son los elementos del funcionamiento de la
JD que mas influyen en una percepcién positiva del desem-
pefo. Respecto a la percepcién de la influencia de la JD en el
clima organizacional, se encontré relacién con la percepcién
del cumplimiento de las funciones de la JD, la prioridad que
se le concede a los diferentes temas estratégicos, los conoci-
mientos legales sobre gobierno corporativo de la secretaria,
la capacidad del presidente de la JD para resumir y concluir
los temas de discusién y la realizacién de actas de las reu-
niones de la JD. Es probable que en la empresa se perciba de
forma negativa que existan reglas estrictas. Sin embargo, es
positivo el flujo de informacién clara y concisa para la con-
fianza y armonia del equipo.

Por ultimo, respecto a la percepcién de la influencia de la
JD en la unidad familiar, se evidencié que se relaciona con
la percepcién de garantia sobre el cumplimiento de las fun-
ciones por parte de la JD, el comportamiento de la gerencia 'y

la alta direccién, ademas de los conocimientos sobre gobier-
no corporativo de la secretaria.

Este trabajo aporta evidencia empirica para el caso co-
lombiano que soporta una relacién entre el funcionamiento
de laJD y la percepcién de la influencia de la JD en diversos
aspectos del desemperfio organizacional. Esto implica que
se debe analizar con detenimiento el propésito de su imple-
mentacion, asi como ser conscientes de que el modelo de go-
bierno corporativo de cada empresa debe ser construido a la
medida de su cultura organizacional. Las empresas pueden
profundizar en las practicas de gobierno corporativo de la JD
y motivarse a implementarlas y evaluarlas dada la relacién
encontrada con el desempefio organizacional.

Este trabajo abre la puerta a investigaciones futuras que
pueden ayudar a profundizar el objeto de estudio, ademas de
superar algunas limitaciones presentes. Por una parte, aun-
que el cuestionario utilizado para evaluar el funcionamien-
to de la JD ha sido elaborado teniendo en cuenta diversos
estudios al respecto (Belcourt & Kluge, 1999; Charan, 2011,
Enrione, 2014; Ingley & Van Der Walt, 2002; Kiel & Nicholson,
2005; Neubauer, 1997), es posible que algunos aspectos del
funcionamiento de la JD hayan quedado sin incluirse. Otra
limitacion estd relacionada con la medicién de las variables,
esta se realizd a partir de las percepciones de los miembros
de JD. Aunque hay estudios que muestran que las percep-
ciones son un buen indicador de la realidad (Habbershon &
Astrachan, 1997), seria conveniente verificar este hecho con
mediciones mas objetivas.

Por otra parte, las encuestas han sido respondidas por
los miembros de las JD, hecho que puede generar un sesgo
en las respuestas. Dado que el proceso de autoevaluacién
intenta medir el desempeiio de los miembros de JD, estos
tienen muchas razones para hacer ver su trabajo mejor de lo
que ha sido (Conger, Finegold & Lawler, 1998). No obstante,
diversos estudios defienden el proceso de autoevaluacién en
la JD (Hilb, 2011; Kiel & Nicholson, 2005). Estos estudios afir-
man que la JD debe evaluar y reflexionar de forma periédica
su desempeiio. En este sentido, el proceso de autoevaluacién
permite que los miembros de JD se alejen de los asuntos de
gobierno de rutina y reflexionen con franqueza sobre qué
tan bien han desarrollado sus funciones. Futuras investiga-
ciones podrian contrastar la visién de los miembros de JD
con la visién de la alta direccién para minimizar el posible
sesgo en las respuestas.

De igual forma, la muestra usada en este estudio se obtu-
vo por conveniencia y representa la visién de los participan-
tes y egresados de los programas de Inalde Business School.
Investigaciones futuras podrian ampliar el marco muestral
para validar los resultados en otras organizaciones. Por 4l-
timo, futuras investigaciones podrian abordar el problema
desde un punto de vista comparativo para entender si exis-
ten elementos diferenciales entre empresas familiares y
empresas no familiares.
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Anexo A. Practicas de gobierno corporativo evaluadas en la JD

Xn Seccién 1: funcién de la JD

P1 La JD cumple con sus funciones.

P2 La JD hace un buen proceso de planeacién estratégica.

P3 La JD hace un seguimiento adecuado del plan estratégico de la compaiiia.

P4 La JD participa activamente en la adaptacién de la estructura organizativa a la estrategia de la empresa.

P5 LaJD estd atenta a la formacion directiva de los miembros de la alta direccidn.

P6 La JD revisa los planes de sucesién de los directivos mas importantes de la empresa, en especial el gerente general.
P7 LaJD revisa los sistemas de compensacién de la alta direccién.

P8 LaJD revisa los sistemas de evaluacién de la alta direccién.

P9 La JD establece las politicas generales de la compafia. Por ejemplo, nivel de endeudamiento, aumento salarial, ingreso de
la compaiiia, etc.

Seccién 2: funcion del presidente de la JD

P10  El presidente de la JD ha sido nombrado por sus pares.

P11  El presidente de la JD se comunica periédicamente con los demds miembros de la JD.
P12  Elpresidente de la JD discute con sus miembros cémo mejorar los procesos de la JD.
P13  El presidente de la JD sabe dar prioridad entre los diferentes temas estratégicos.

P14  El presidente de la JD sabe cudndo resumir y concluir los temas de discusién.

P15  Elpresidente de la JD pone en consideracién la agenda para las siguientes sesiones.

El presidente de la JD utiliza diferentes mecanismos para facilitar la toma de decisiones. Por ejemplo, la creacién de comités, como

P16 o . . 2 :
el de auditoria, nominacién o financiero, etc.

P17  Elpresidente de la JD dialoga con la administracién para hacer el seguimiento de los temas de la empresa.
P18  Elpresidente de la JD asegura que cada miembro de la JD, sus comités y la JD en si cumplan su funcién.

P19  Elpresidente de la JD maneja adecuadamente los conflictos que se presentan.

Seccién 3: poder del gerente general sobre la JD

P20  El gerente general prepara bien las sesiones de la JD.

P21  El gerente general trata a los miembros de la JD como sus asesores.

P22  El gerente general trata a los miembros de la JD como sus jefes.

P23 El gerente general facilita la participacién de los ejecutivos de la empresa en los comités de la JD.
P24  El gerente general lleva los problemas importantes a la JD.

P25  El gerente general comunica de la misma manera tanto buenas como malas noticias.

P26  La gerencia y los miembros de alta direccién se comportan de manera honesta y transparente.

P27  Lainformacién de los estados de resultados es fidedigna.

Seccién 4: toma de decisiones de la JD

P28 LaJD toma decisiones de manera consensuada.

P29  Eltiempo que la JD dedica a discutir temas estratégicos es suficiente.

P30  Usted como miembro de la JD ha recibido una induccién apropiada de la compaiiia para el mayor entendimiento de esta.
P31  Usted como miembro de la JD acepta la estrategia actual de la empresa.

P32  LaJDy sus miembros son evaluados anualmente.

P33  Los miembros internos de la administracién que pertenecen a la JD participan de manera adecuada.

(Continta)
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Anexo A. Practicas de gobierno corporativo evaluadas en la JD (continuacién)

Seccién 4: toma de decisiones de la JD

P34  La]D tiene un buen ambiente de trabajo.
P35  Puedo expresar libremente mis ideas en las reuniones de la JD.
Seccién 5: de la informacién de la JD
P36 La informacién compartida por la gerencia general (balance, estados financieros, agenda, informacién sobre un proyecto
determinado, etc.) es amplia y suficiente para la toma de decisiones de la JD.
P37  Recibo informacién con suficiente tiempo de anticipacién (al menos 8 dias).
Seccién 6: funcién de la secretaria de la JD y actas
P38  Lasecretaria tiene conocimientos legales sobre gobierno corporativo.
P39 La secretaria participa para la buena gestién de la JD. Por ejemplo, informa los tiempos de desarrollo de cada tema con la suficiente
antelacién.
P40 La secretaria realiza actas de las reuniones de la JD.
P41  Lasecretaria envia las actas a tiempo.
P42  Lasecretaria hace seguimiento de los temas pendientes antes de la siguiente reunién de la JD.
P43  Las actas reflejan la realidad de lo que pasé en la JD.
P44  Las actas tienen una secciéon donde estdn los temas pendientes de seguimiento.
Seccién 7: autoevaluacién como miembro de la JD
P45 Yo, como miembro de la JD, participo de manera adecuada.
P46  Mis opiniones tienen injerencia en las decisiones de la JD.
P47  Tengo conocimiento amplio y suficiente del sector donde participa la empresa.
P48 Mi asistencia a la JD es adecuada.
P49  Ayudo a abrir puertas con terceros que le interesen a la organizacion.
P50  Contribuyo positivamente a la discusién y debate mediante mis observaciones y opiniones.
Seccién 8: influencia de la JD
P51  LaJD influye positivamente en los resultados econémicos de la empresa.
P52  LaJD influye positivamente en el clima organizacional de la empresa.
P53  La]JD influye positivamente en la unidad de la familia empresarial.




