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RESUMEN

El presente articulo esta orientado a aquellas familias que habiendo constituido empresas familiares cuentan con
capitales millonarios y a quienes se les sugiere, mediante un Consejo de Familia, constituir Family Office con la
finalidad de tener un mejor control del financiamiento de sus empresas y llegar a distinguir con claridad cual es
el patrimonio de la empresa familiar y cuando es el patrimonio familiar. Esta institucion esta orientada a em-
presas familiares de capitales superiores a los 100 millones de délares y sirve como un mecanismo de inversion
de grandes proyectos en donde se procurara preservar el patrimonio economico en aras de proteger a las futuras
generaciones.

ABSTRAC

This paper is intended for families who, having set up family companies, have millions of dollars and who have
been suggested, through a Family Council, to establish a Family Office in order to have a better control over the
financing of their companies and to distinguish eith clarity what is the family business’ assets and what is the
family’s assets. This institution aims at family businesses with capital exceeding 100 million US dollars and serves
as an investment mechanism for large projects where efforts will be made to preserve the financial assets in
order to protect future generations.
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1. INTRODUCCION

Las empresas familiares son
organizaciones con una misti-
ca especial, al estar conforma-
das por miembros familiares
que participan activamente en
la propiedad de la empresa, y
de manera complementaria,
en la administracion y gestion
de la misma. El hecho que la
familia participe y forje la em-
presa, trae una serie de ven-
tajas para la misma, siendo
una de las mas importantes, el
compromiso de los miembros
familiares en hacer prosperar
una empresa que dara resulta-
dos positivos y redituara hacia
su familia, y a las siguientes
generaciones; lo cual va su-
mamente ligado a la intension
permanente de la familia de
aportar dinero (como capital,
préstamo u otras modalida-
des) para sacar adelante la
empresa.

Sin embargo, es una caracte-
ristica (también problematica
por resolver) de las empre-
sas familiares, que exista una
confusion del patrimonio em-
presarial y familiar, asi como
el permanente autofinancia-
miento que realizan los miem-
bros familiares, para realizar
los proyectos empresariales
de manera mas expeditiva;
lo cual finalmente, termina
generando una serie de con-
flictos entre los miembros fa-
miliares, que se revierten en
consecuencias negativas para
la empresa familiar (desde
simples discusiones por temas

financieros hasta tomar deci-
siones radicales como la liqui-
dacion o cierre de la empresa
familiar, o la venta de la mis-
ma).

Sucede que cuando las empre-
sas familiares son pequenas y
hasta medianas, es aun posi-
ble manejar estos problemas
de caracter financiero que se
pueden presentar dentro de la
empresa; sin embargo, cuan-
do la empresa familiar crece
y presenta variantes como:
a) convivencia de varias ge-
neraciones en la propiedad y
administracion de la empresa,
b) patrimonio alto de la em-
presa familiar, c) necesidad
de financiamiento para nue-
vas inversiones de negocio de
la familia, y d) dificultad para
administrar adecuadamente
patrimonios altos de empresas
familiares; es necesaria la in-
tervencion de un organo espe-
cial que se encargue de mane-
jar estos temas.

Por lo tanto, siendo que las
empresas familiares constitu-
yen la mayor parte del em-
presariado peruano y repre-
sentan a su vez, la “columna
vertebral de la economia del
pais”, es importante adoptar
medidas dentro de las mismas
que permitan la continuidad
de las empresas familiares y
supervivencia en manos de las
propias generaciones familia-
res. En este caso en especifi-
co, desarrollaremos la oficina
familiar o family office como
organo clave de gobierno fa-

miliar que permita el manejo
y control de financiamiento
dentro de las empresas fami-
liares grandes.

2. DEFINICION

La oficina familiar o mas co-
nocida como family office es
un ente que depende normal-
mente y ha sido constituido
por el Consejo de Familia?
con el fin de profesionalizar
la gestion del patrimonio de
la familia empresaria cuando
éste ha alcanzado niveles de
crecimiento altos, y requiere
una administracién especial,
que le permita un desarrollo y
supervivencia que se perpetle
con el paso de las generacio-
nes y siempre en manos de la
familia empresaria. Son fami-
lias que buscan asesoramiento
especifico de indole financie-
ro, bancario, tributario y as-
pectos similares.

John Ward ha definido el fami-
ly office como la “organizacion
profesional dedicada a la ges-
tion del patrimonio familiar y
los asuntos familiares que esta
hoy en dia redefiniendo el arte
de la gestion patrimonial efec-
tiva en familias empresariales
que poseen gran vision a lar-
go plazo y un fuerte sentido
de proposito y valor de sus
fortunas”. Sin embargo, de-
bemos comprender que este
organo es un ente dinamico y
cambiante que se adapta a los
requerimientos y las necesida-
des de cada familia empresa-
ria, constituyéndose en algu-

2 El Consejo de Familia es el 6rgano decisorio y deliberativo de la empresa familiar que sirve de vinculo entre
la familia empresaria y los 6rganos de gobierno de la empresa familiar, y que adopta decisiones importantes
para el destino de ésta. Las funciones del consejo de familia no se deben confundir con las del directorio,
considerando que ambos se encargan del plan estratégico del negocio, sélo que el primero desde el punto de
vista familiar, y el segundo desde el punto de vista empresarial. Cfr. Echaiz Moreno, Sandra Violeta. Derecho
y empresas familiares. Lima (2014): Thomson Reuters, pp. 219-221.

3 Cfr. Cazorla, Julio. “Fundamentos de un Family Office”. Newsletter de Empresa Familiar. Barcelona, nUmero

58, pp. 1.
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nos casos COMO una empresa
independiente y en otros casos
no, sino simplemente como un
organo de la empresa fami-
liar, no existiendo reglas cla-
ras o exigencias basicas para
su constitucion o formacion,
como nos refiere un estudio
del Diario Expansion“.

Antonio Gallardo, presidente
de Landon Grupo Corporativo,
el family office de la familia
Gallardo, manifiesta® que la
motivacion para crear este
ente en su familia fue el ingre-
so de socios externos a su em-
presa, que obligaba la separa-
cion de negocio y patrimonio.
Asimismo sehala que debido a
los costes que implica la cons-
titucion de un family office,
solo vale la pena en empre-
sas familiares con patrimonios
realmente altos; inclusive en
Estados Unidos, se aconseja a
patrimonios mayores a 100 mi-
llones de ddlares. Si es menor,
seria mejor acudir a un Multi
Family Office, que son depen-
dencias que se han creado en
bancos privados o como entes
independientes, que se encar-
gan de gestionar el patrimonio
de “varias” familias empresa-
rias.

Desde nuestra perspectiva,
este organo podria ser suma-
mente Util para las empresas
familiares peruanas, siempre
que lo adaptemos a nuestra
realidad, tomando en conside-
racion el esquema original de
Europa o Estados Unidos que
usan este dérgano como un me-
canismo de inversién en gran-
des proyectos, cuando la fami-

lia empresaria tiene un patri-
monio elevado que merezca la
constitucion del family office.

Asi, como senalo el Diario
Gestion, citando cifras de The
Boston Consulting Group, “hay
en el mundo mas de 14,600 fa-
milias con, al menos, USS 100
millones en activos, un 42%
mas que en 2008; por lo que
surge la necesidad que creen
sus propias oficinas para admi-
nistrar sus inversiones y vida
cotidiana”. En nuestro caso
seria muy util como un meca-
nismo que ayude a nuestras
empresas familiares peruanas
con patrimonios altos, a dis-
tinguir la caja de la empresa
familiar de la caja de la fami-
lia empresaria (problema que
siempre les aqueja) y les ayu-
de a gestionar mejor su patri-
monio e inversiones a favor de
la familia y la empresa.

Aterrizando a la realidad perua-
na, se estima que existen 100
mil familias que cuentan con
depositos por mas de S/ 9,5 mi-
llones; alcanzando en conjunto
S/ 1,700 millones’. Por tanto,
estas familias acaudaladas sien-
do que la gran mayoria de ellas
han hecho empresas, requieren
de organos especiales que se
encarguen de gestionar su pa-
trimonio y proteger sus inver-
siones, y es alli, cuando surge
la necesidad de establecer el
family office en las empresas
familiares peruanas.

3. COMPOSICION

Dada la especialidad de los
temas que se ven en el family

office, siendo labores comple-
mentarias a las empresas fa-
miliares pero no relacionadas
al giro del negocio, como son
temas de tributos, inversio-
nes, seguros, etc., requiere de
personal capacitado y profe-
sional que asuma los cargos de
conformacion de este drgano.
Normalmente, sabemos que
dentro de una empresa fami-
liar no siempre se encuentra
a las personas mas preparadas
y capacitadas para temas es-
pecificos, por lo que amerita-
ria el ingreso de externos que
puedan desempenar una me-
jor labor, y quizas se permita
la inclusion de miembros de la
familia a modo de supervision.
Esto sera el resultado del pro-
ceso de profesionalizacion que
haya desarrollado cada em-
presa familiar y que incluya a
profesionales para los cargos,
que sean o no de la familia,
dependiendo de los méritos
que hayan alcanzado a nivel
académico y profesional.

Sin embargo, vemos casos
como el del Grupo Xriser, fa-
mily office de los hermanos
Serratosa Lujan de Espana,
fundada en el 2007 y que se
encuentra presidida por Pablo
Serratosa, uno de los herma-
nos. Este family office ha te-
nido resultados exitosos en sus
tres lineas de inversion: en ca-
pital, en empresas y en el sec-
tor inmobiliario, debido a que
quien lo preside es una perso-
na muy profesional y capacita-
da para el cargo, y ha adopta-
do muy buenas decisiones en
estas tres lineas de inversion,
que siguen beneficiando y ge-

4 (fr. Diario Expansion. “Tras la pista de los family office”. 25 de mayo de 2008.

> Cfr. Catedra de la Empresa Familiar. “El Family Office es la casa comin de la familia. Entrevista a Antonio
Gallardo”. Newsletter de la Empresa familiar. Barcelona, nimero 58, pp. 1

¢ Cfr. Diario Gestion. “Dentro de la family office de un multimillonario”. 21 de abril de 2015.

7 Cfr. Diario Gestion. “Los family offices pueden salvarlo de errores y multiplicar su legado”. 28 de noviembre

de 2015.
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nerando incrementos en el pa-
trimonio de la familia Serrato-
sa Lujan.?

Es importante que temas como
la conformacion del family
office, su periodo de duracion,
los requisitos para pertenecer
al cargo, las funciones a de-
sarrollar y la remuneracion a
percibir (ya sean externos o no
a la familia, se decida o no pa-
garles, o inclusive asi se con-
trate a un 6rgano externo para
estas funciones) sean debida-
mente especificados en el pro-
tocolo familiar de la empresa,
para que asi todo quede claro
para la adecuada organizacion
de la familia empresaria.

4, FUNCIONES

El family office buscara pre-
servar el patrimonio familiar
en manos de la familia empre-
saria a mediano y largo plazo,
por lo que las funciones que
a continuacion detallaremos,
recogidas adecuadamente por
Cazorla®, iran en relacion a
este proposito:

e Prestacion de servicios de
planificacion  patrimonial
individual y fiscal, consoli-
dacion contable, servicios
bancarios, administracion
financiera, seguros.

e Gestion de negocio y patri-
monio a través de la ges-
tion inmobiliaria, inversion
financiera, el private equi-
ty, otras inversiones patri-
moniales, etc.

Asimismo, Cazorla nos senala
que, en relacion a las funcio-

nes antes sefaladas y de ma-
nera gradual, el family office
puede cumplir cuatro roles:

e Rol de integrador: coor-
dinacion centralizada de
servicios financieros o per-
sonales de los miembros
de la familia.

e Rol de educador y mentor:
formacion y training finan-
ciero de los miembros de
la familia.

e Rol de coordinador de
transiciones: prevision y
preparacion para los in-
evitables cambios que se
producen en la vida de la
empresa.

e Rol de prevencion de ries-
gos: proteccion de los ac-
tivos y patrimonio familiar.

Inclusive, sabemos que las
grandes familias suelen reali-
zar labores de filantropia, por
lo que el family office no sélo
serviria para realizar el apor-
te benéfico, sino para verificar
que el mismo se esté emplean-
do para los fines previstos.

CONCLUSIONES

La oficina o family office como
organo de gobierno que he-
mos planteado para la familia
empresaria, constituye una
propuesta de Gobierno Cor-
porativo empresarial para una
empresa familiar, por lo que
no esta regulada en las leyes
y seria de origen contractual a
través del protocolo familiar y
por decision de los socios para
su conformacion. En ese senti-

do, es una practica voluntaria,
pero aconsejable para las em-
presas familiares.

Ahora bien, se podria sefalar
que en los ultimos anos, los
Fondos de Inversién han sido
entidades que se han encar-
gado de gestionar y asesorar
a empresas en relacion a sus
inversiones, estando dentro
de ese ambito, las empresas
familiares; pero atendiendo
a la necesidad de asesoria en
cuanto a temas financieros de
empresas familiares, que he-
mos expuesto a través de este
articulo, podria reorientarse
a los Fondos de Inversion, a
efectos de promover la espe-
cializacion y constitucion de
algunos que se encarguen so-
lamente de la gestion de pa-
trimonios de familias acauda-
ladas.

Por lo tanto, habiendo anali-
zado la importancia del family
office dentro de las empresas
familiares peruanas, éstas de-
berian considerar y analizar
la inclusion de este odrgano
(atendiendo a la realidad y
crecimiento de la misma) y de
tomar la decision de incorpo-
rarlo, insertar a los mejores
profesionales dentro de este
organo, ya que se va encargar
de gestionar el patrimonio (y
en conclusion, el futuro eco-
nomico) de la empresa fami-
liar. De no poder contar con
este dorgano dentro de la em-
presa familiar, queda la opcidn
para las empresas familiares
de recurrir a un Multy Family
Office, a efectos que se encar-
gue de la gestion de su patri-
monio familiar.

8 Cfr. Diario Expansion. “Los Serratosa invierten 21 millones en un edificio estrella en Valencia”. 21 de julio de

2011, pp. 13.
9 Cfr. Cazorla, Julio. Op. Cit.
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