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ABSTRACT:
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instituciones de gobierno de una empresa gque atrentra la propiedad y el control.
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INTRODUCCION

Es objetivo de este trabajo amalgamar experiencias surgidas geactica
empresaria y profesional en el ambito de empresas de familsaophceptos centrales
de la moderna disciplina llamada “Corporate Governance” con el fogdar un aporte
intelectual que contribuya al mejor entendimiento y gobierno de estas empresas.

Habiendo participado muy activamente durante mas de veinticinco afios en una
empresa familiar de tercera generacion he recibido una fuetteacion a estudiar la

problematica particular que rodea la evolucion de dichas empresas.

Cuando la empresa de mi familia fue vendida a un fondo de “private equity”
1997, me dediqué con entusiasmo al estudio de las organizaciones eagpresari
familiares y también tuve y tengo la oportunidad de ayudar con miiexpi@; como
consultor independiente, a distintas familias y empresas gagegin experiencias
similares a las mias lo que me ha enriquecido con visioneganascas de estos temas

tan importantes e interesantes.

Por otro lado, desde el afio 2000 tengo la suerte de participar cortirdire
independiente en el directorio de un gran holding internacional lo gusarmpermitido
conocer perspectivas y enfoques muy diferentes, propios de una organizagioén m
compleja y madura que ha atravesado todas las etapas de evoluciéplanoumuy

corto.

De la fusién de estas experiencias y teorias pretendo obtenduscames
propias que, no solo contribuyan en alguna medida a comprender el gobidaso de
empresas de familia y la realidad que las rodea, sino tarsb&n de utilidad para el
empresario familiar o el profesional que colabora en una emprdaamitia, con el fin
altimo de favorecer la creacion de rigueza y ayudar a la superndavelec la

organizacion.

Dada la evidencia empirica que demuestra la existencia engasizaciones
familiares de un muy serio problema de “mortalidad infantil”, ssté dltimo tema el

foco principal de este trabajo, siendo la propuesta centralidelonque en definitiva



esta desaparicion temprana, con su consecuente destruccion de, sguetaciona con

un problema de governancia de las organizaciones empresarias familiares.

Quizas como consecuencia de los serios problemas de responsabilidad
empresaria y de los conocidos escandalos corporativos de principista dieada, la
academia dedicada a la disciplina de Governancia Corporativa haciplmdbundante
y rico material relacionado a los problemas que se originan comectamia de la
separacion de la propiedad y el control como ser: problemas de agéroiaflicto de
interés entre propietarios, gerentes y acreedores, el rol daultitores y otros
“gatekeepers” responsabilidades fiduciarias de directores y gerentes hacia los
propietarios y otros “stakeholdefstemas relacionados a remuneraciones e incentivos
de la gerencia, manejo de la responsabilidad en la produccion deaniéon hacia

terceros y en la administracion de una sana restriccion presupuestaria, etc.

Pero, a pesar que estos temas son sumamente importantelsfpane e las
todas las organizaciones humanas, mi foco, si bien esta intimamlactenado a todo
esto, estara centrado en otros contenidos que también entran empa dal
conocimiento y practica de la disciplina de Governancia Corporatap cser:
estructura de propiedad, estatutos formales e informales que &daecultura de la
organizacion, funcionamiento e incentivos de los 6rganos de conduccion €maxuy
dentro de ellos a propietarios a directores y gerentes peliétama la familia) y su
evolucion a lo largo de la vida de la empresa. Todos estos temaanpasldecir que
son previos a la separacion de propiedad y control y por lo tanto son tantdéares
a la aparicion de los problemas de agencia en las corporacionssnyesancialmente a

su supervivencia en las edades tempranas de la organizacion.

Finalmente, dado que las organizaciones en general y las corporaeiones
particular no pueden estar aisladas del contexto institucional que lasanoalkezgremos

este entorno para intentar observar en que medida favorece los objetivos planteados

! Los “gatekeepers’son los cuidadores del sistemére eotros (para las organizaciones privadas):
abogados, auditores, calificadoras de riesgo, sadeoinversion, analistas financieros, reguladdeds
mercado de capitales y del sistema financierankersores institucionales, los grupos de interés.

2 “Stakeholder” es todo aquel actor o actores quelpueclamar algo a la organizacién. Ej: empleados,
clientes, proveedores, ente recaudador de impuéstosmunidad y por supuesto los duefios, acregdore
y gerentes .



El presente trabajo se encuentra dividido de la siguiente forma:

La Seccion | introduce un marco conceptual de referencia dondentpresas
definiciones basicas, se plantea el problema central de supervivdacitas
organizaciones familiares y muestra alguna evidencia empinieapecto. Plantea a su
vez la importancia social del problema dada la destruccionqieza asociada al

fendbmeno en cuestion.

La Seccion Il analiza la evolucion de las organizacioneslifags hasta
alcanzar un estado de madurez institucional. Este modelo de desamyglbral ha sido
elaborado por distintos especialistas en el estudio de las emgeefanilig y ha sido
adaptado por mi segun mi evaluacion de los casos que he observado a de larigo

experiencia profesional.

La Seccién Ill describe los problemas de governancia asociado®dslo
descrito y pretende desarrollar un conjunto de “recetas”, sugerenci@aédigo de
Buenas Practicas” que permitan encarar las sucesivascorisieerramientas adecuadas

y avanzar asi hacia nuevos paradigmas.

La Seccion IV completa la presentacion con algunas conclusiones sobre el tema.

Seccion |

La Empresa de Familia. Valores y amenazas.

Definicion.
Definir el concepto de empresa es algo sencillo y casi redund&@amteefiere
basicamente a la organizacién humana con fines productivos en un sentidmpiioy a

del término.

% Becker y Tillman,1978 .



Definir la empresa familiar ya no es tan sencillo pues exmligumos limites
difusos. En general la empresa de familia es aquella empresa d@slee un
individuo, de una misma familia, tienen a la empresa como un megdidalePodemos
decir en sentido amplio que se trata de una empresa conducida y danpaiaino o

mas miembros de una familia.

Las empresas familiares son la conjuncion de tres sub-sistdraaslia,

Propiedad y Control.

En su nacimiento, generalmente estos tres sub-sistemas estdletaorante

superpuestos. El gran desafio de evolucidén consiste precisamente en su separacion.

Cuando hablamos de empresas de familia tendemos a pensar en £mpresa
pequefias o PYMES pero esto no necesariamente es asi. Quizds, elaaacion de
las organizaciones productivas, la mayor parte de las empresagigegaa empresas
de familia pues las ideas que dan origen a una empresa nacen dmasandividuos
que viven en familia. Pero también podemos encontrar empresasndia fauy
grandes y evolucionadas que han atravesado desarrollos complejos yrpardira
largo del tiempo, de ellas tenemos mucho que aprender. Un ejemplo nbtabfeeato
es la cerealera Cargill, que es hoy quizas la empresa dafaréds grande del mundo o
la fabrica de armas Beretta, una de las mas antiguas, que peocthiwaempresa

controlada por una familia luego de quince generaciones.

Las Caracteristicas de la Empresa de Familia.

La evidencia empirica nos sefiala dos caracteristicas fundésgntistintivas
de las empresas de familia:

1.- En casi todos los paises estas empresas tienen una altistiopgeidon en la

creacion de riqueza

Son sin duda las unidades econémicas mas antiguas y a partasdeeel

inicia la organizacion productiva moderna.



La historia econémica de muchos paises que han atravesado importantes
e intensos desarrollos (en particular los europeos) muestrdetpds de estos
llamados “milagros economicos” resalta el protagonismo decididdasle

empresas pequefias y familiares.

En casi todo el mundo, la empresa familiar es la forma predotaida
organizacién empresarial. Algunas estimacidbnesuestran los siguientes

nameros:
0 Estados Unidos, 96%
0 Suiza, 88%
0 Italia, 99%
0 Reino Unido, 76%
0 Espaia, 71%
0 Portugal, 70%
0 Chile, 65%
o] Argentina, 70%

Las empresas familiares constituyen, ademas, la columna wedrtkbr
muchas economias. Represemtan:

o] 45 a 70% del PIB.
0 70 a 80% de los puestos de trabajo en la actividad privada.

0 80 a 95% de los canales comerciales.

2.- La segunda caracteristica fundamental es que es dable obseellasaina

altisima probabilidad de desaparecer. Las estadisticas mifestran:

*4J. Martinez Echezéarraga, 2001.
® Datos para los mismos paises del punto anterioimm y méaximo. Bechard and Dyer, 1983.



En Estados Unidos:

0 40% desaparecen durante los primeros 5 afos.
0 66% del resto pasa a la segunda generacion.
0 Solo el 12% sobrevive a la tercera generacion.

En el Reino Unido:

0 24% pasa a la segunda generacion.

o] 14% siguen a la tercera.

En Canada:

o] 90% de las empresas nacen como familiares.
0 30% pasan a la segunda generacion.

0 10% solamente llegan a la tercera generacion.

Mas alla de la exacta precision de los niumeros, esta genemkceptado entre
los analistas de este tipo de empresas que conviven en todamlamies, en mayor o
menor grado, estos dos fendmenos tan significativos: es decir ldamparque tienen
las empresas pequefias y generalmente familiares en la nréad&riqueza nacional y

al mismo tiempo su extrema vulnerabilidad.

Ventajas y Desventajas.

Por otro lado, en general, las empresas familiares poseen algterasantes

ventajas respecto de las empresas no familiares, entre ellas:

Una visién a mas largo plazo sin presiones de resultados cortoplacistas.

% Jdem anterior.



Mayor unidad de objetivos entre los accionistas.
Mayor velocidad de decision.

Una cultura empresarial bien definida y, aunque a veces patanal

generalmente mas fuerte y compartida.

Mayor dedicacion a la empresa, voluntad de sacrificio personal y menor

rotacion de sus principales ejecutivos.

Mayor continuidad de los altos funcionarios y, por lo tanto, permanencia
en el tiempo de sus estrategias y politicas.

Menores costos de agencia.

Mejor comunicacion de la alta gerencia con proveedores y clieqes y

lo tanto mayor preocupacion por la calidad e imagen ante los consumidores.
Pero al mismo tiempo podemos observar muchos puntos débiles, como ser:
Superposicion de roles empresariales y familiares.
Falta de planificacion de la sucesion.
“Nepotismo”.
Exceso de desconfianza, control y secreto.
Gran resistencia al cambio y la profesionalizacion.
Falta de una mentalidad orientada a resultados y a la creacién de riqueza.
Liderazgo muy largo.

Problemas organizativos donde es frecuente vulnerar el principio de

“unidad de mando”.
Dificultad para atraer y mantener a gente talentosa.

Estancamiento estratégico y falta de planificacion.



Tasa de re-inversion insuficiente.

Por todo lo anterior, es indudablemente importante profundizar elismditos
mecanismos de conduccion y gobierno de este tipo de organizaciones coniva objet
final de ayudarlas a superar la critica etapa de separaci@peapiedad y control y

finalmente lograr la supervivencia.

Seccion Il

Las etapas de desarrollo y las sucesivas crisis.

Definicion de las edades.

Es posible establecer un paralelo interesante entre la ewoldei los seres
humanos y la evolucion de las organizaciones que ellos construyperdasas nacen,
se desarrollan y mueren; las organizaciones también nacen, selld@sg mueren o se

transforman.

Podriamos decir que ambos, individuos y organizaciones, atraviesan en su
desarrollo cuatro etapas diferenciadas y separadas por sucasigasen el hombre
podemos distinguir: el nifio, el adolescente, el adulto y el anciano.lagn
organizaciones, en particular las empresas sefalamos: |lafwetdpaional, la etapa de
la organizacién funcional, la etapa de la delegacién y finalmentetdpa de la

coordinacion o el holding.

En general, cada etapa esta separada de la otra por la prefsencia crisis
significativa: la etapa fundacional culmina en una crisis dedmggr, entre la etapa de

organizacion funcional y la etapa de la delegacién, generalmente suwedesis de



autonomia gerencial y finalmente, antes de consolidar la etapa dilghsé produce

generalmente una crisis de control.

Un individuo no cambia de un dia para otro y la transformacion de un nifio en un
adolescente o de este en un adulto es mas bien un proceso que naésagameente
cronologias estrictas, es mas, es frecuente que un individuo madurdgnesdagunos
aspectos de personalidad propios de etapas anteriores. Exactamenissmnia
circunstancia se produce en las organizaciones pues una empresaspogdegunas
caracteristicas de madura delegacién y control y otras proplas pgmeras etapas de
vida.

En este sentido es importante que el analista sepa distiogwlistintos rasgos

de identidad que caracterizan a cada etapa del desarrollo.

Un grafico que esquematiza este desarrollo temporal es el siguiente:

Las Edades de la Organizacion

A CRISIS DE :
o CONTROL
{ e
g CRISIS DE
= AUTONOMIA
[ GERENCIAL
COORDINACION !
CRISIS DE :
LIDERAZGO HOLDING
\ DELEGACION
ORGANIZACION !
FUNCIONAL
Edad
< >

SEPARACION DE
PROPIEDAD Y CONTROL

CONTROL Y PROPIEDAD
JUNTOS



Caracteristicas de cada etapa.

En forma muy resumida sefialaremos las caracteristicasmpagtantes de las

distintas etapas:
La etapa fundacional:
Es in duda alguna la etapa mas creativa.

Generalmente un individuo tiene una idea y la lleva a la pragitaina

enorme cuota de entusiasmo y dedicacion personal.

Gran crecimiento y se forman los cimientos de la cultura e la

organizacion.

La estructura es “solar’, es decir, todos los funcionarios tttean

directamente con el propietario fundador.
Gran coordinacion, todo se procesa en una sola cabeza.
Eficacia pues el que decide tiene gran informacion.

La caja de la familia y la de la empresa es “una solajees, cuando la
empresa necesita fondos el fundador aporta y cuando existe un excederge de caj

en la empresa es posible que la familia eleve su consumo.

La crisis de liderazgo comienza cuando la empresa crecdigeelno puede
fisicamente interactuar con todos sus subordinados. Empieza a efcdarcia la

estructura solar y nace claramente la necesidad de organizarse segun naevesgsar

El fundador busca en quien delegar y comienza a establecerse umgrargani

funcional e informal.

La organizacion funcional:

10



La estructura “solar” hizo crisis y esta agotada. La cojidpkd creciente
de la organizacion demanda la especializacion y la consecuentzacganpor

funciones.

Ademas del contador (que es el primer funcionario profesional, al
principio es externo y luego se incorpora a la linea) empiezamar fuerza en

la estructura algunos idéneos y profesionales.

El principio de unidad de mando se vulnera sistematicamente pues el
fundador continlla con su rutina de pedir reporte a todos los nivelés de

organizacion.

Surge la necesidad clara de compartir informacion, al principio sol
histérica, operativa y de corto plazo.

Los conflictos de autoridad y mando, que devienen de la colision envisgaa
estructura solar y las nuevas necesidades de delegacion, se dnnue@ crisis de
autoridad gerencial. Superar esta crisis es un tema central gran desafio de la

supervivencia de la empresa familiar.

Se trata en realidad de un verdadero punto de inflexidn pues quéese
consolide la etapa de la de la delegacion, en general, podemos dedarpresas
familiares “puras” mientras que, una vez superada la crissi@momia gerencial, las
empresas se orientan hacia otro tipo de organizacién donde laci@pade la

propiedad y el control pasa a ser el desafio fundamental.
La etapa de la delegacion:

La estructura funcional se ha consolidado. El principio de unidad de

mando es respetado.
Los gerentes tienen autoridad y control de sus areas de responsabilidad.
La medicion de resultados es habitual y compartida.
Funciona un Directorio y se avanza hacia la informacién prospectiva.

Finalmente se logra separar la caja de la empresa de la cajarddida fa

11



Se desarrollan con mas fuerza los problemas de agencia y control.

Finalmente, una vez superada una crisis de control, la organizatiareerio
gue denominamos una etapa madura de holding o coordinacion cuya cacetedsti
importantes es que es posible relevar con claridad los componentsisteela de
decision de la empresa y separarlos en decisiones de geremttamidecisiones de
control, alocadas cada grupo en distintos agéntas primeras (de gerenciamiento)
corresponden a las decisiones de iniciacion (generacion de giappara la utilizacion
de recursos o estructuracion de contratos) y a las decisioniespdgnentacion (la
ejecucion de las decisiones ratificadas); las segundas (delraairesponden a las
decisiones de ratificacion (la eleccion de las iniciataser implementadas) y a las
decisiones de monitoreo (las medidas de desempefio de los agentesside gela

implementacion de recompensas).
Otras caracteristicas de esta etapa son:

Se ha logrado avanzar hacia una estructura matricial con unidades de
negocios bien diferenciadas y medidas.

Funcionan a pleno los 6rganos de administracion y control: Directorio,

Auditores y Consejo de Familia.

La informacion es prospectiva y orientada a la medicion y creaaon

valor.

Se plantean estrategias y visiones de largo plazo.

Este esquema cronoldgico, que he presentado muy sucintamente en@8ta Sec
pretende ser una guia de diagndéstico que nos ayude a administeatidenancorrecta
para el momento correcto. Siguiendo el paralelismo con el indivphdemos decir
que no es bueno suministrar a un niflo una medicina, o una dosis de ella,

correspondiente a un adulto y viceversa.

"E. F. Famay M. C. JenseBeparation of Ownership and Contrpl4

8 En las primeras etapas el sistema de decisiortestéalizado y las decisiones de gerenciamietds y
de control recaen muchas veces en los mismos agente

12



Por lo anterior, cada uno de los temas centrales de governancia de las
organizaciones deberian estar referenciados, segun mi entendg(naeatjuema
temporal como el descrito o similar que les otorguen un contextaplieacion

coherente con la realidad cronolégica que le toca vivir a la organizacion.

Seccion lll.

La Governancia anterior a la delegacion.

La separacion de la propiedad y el controf.

Ya desde los inicios del capitalismo la mayor parte de la peatiutenia origen
en organizaciones relativamente pequefas y familiares en las quaediss eran

también los gerentes.

En el siglo 19, con la Revolucién Industrial, el cambio tecnolégico incrEnst
tamafio optimo de muchas firmas hasta el punto donde ningun individuo, familia o
grupo de administradores tuviese la rigueza individual necesariagrgveopietarios de
un paguete de control. Como resultado de ello, las empresas enfrétaatisolucion
del atomo de la propiedad en sus partes componentes: control y propietdds
beneficios”. Finalmente, esta separacion entre la propiedadcgngbl amenaza “las
verdaderas fundaciones sobre las que el orden econdmico de los tiéisnsiglos ha
descansado®

Sin duda alguna esta amenaza se ha dejado ver con mucha crudezaahirante
conocidos episodios de fraude gerencial del afio 2002 y ha generado una frondosa

respuesta intelectual por parte de los estudiosos del gobierno corporativo.

°® Fama y Jensen consideran mas preciso denominataaseparacion como la separacion entre las
decisiones de gerenciamiento y los tenedores d@shoi residual. Fama and Jens®eparation of
Ownership and Contragd, 9.

2 Berle y Means, 1932, p.8

13



Asi, por ejemplo, B. Monks y A. Sykes declaran en la Introduccion de su
trabajd* que un principio rector del mismo es el de hacer posible lagufapiefectiva,
es decir el re unir la propiedad y el control. Y manifiestan quavér a poner a los

duefos a cargo de lo que es suyo es, por supuesto, la forma mas pura de capitalismo”.

Ademas de ser una consecuencia del desarrollo economico de la hainahida
fendmeno de la separacién de la propiedad y control es tambiéieced ee la
evolucion natural de una empresa familiar que sobrevive afaocia. Cuando la
organizacion supera la crisis de autonomia gerencial y se eegtaplenamente la
delegacion comienza un proceso, de duracion variable, que culminaatomlaacién
de la tenencia accionaria y la separacion definitiva del contielpyopiedad, con las

consecuencias que ello depara.

Tanto Karl Marx como Adam Smith cuestionaban la posibilidad d& cnea
estructura que operase en forma justa y eficiente a pesar del hee existiese

separacion entre propiedad y contfol.

Es posible leer una advertencia sobre las consecuencias depesiacion en el
clasico libro de Adam Smith,a riqueza de las Nacionedonde el autor considera que
la negligencia y el derroche sobrevendrian cuando aquellos que geriaxscempresas

lo hagan administrando “el dinero de otra gente mas que el propio”.

También el fenbmeno es observado por varios economistas como F. Hayek o M
Friedman como un verdadero problema pues consideran que nadie cuidausanto s

activos como el propio duefid.

Sin embargo, no es necesario haber leido a estos prestigiosos qa@e
reconocer este hecho practico y adn intuitivo. Dice el muy acepmfdao popular “el

ojo del amo engorda el ganado”.

Quizas sea esta intuicion primaria, avalada por la evidgoeanuestra que la
etapa fundacional es posiblemente la mas dinamica y creativdisdaradora de

mecanismos de rechazo, del empresario fundador, al crecimienteamatmonceptual

1 Monks y Sykes, p. 6
2 Monks y Minow, 2004, p. 195

13C. G. Holderness.
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que obliga a delegar el control en forma decidida y efectiva entgerprofesionales

gue tomen decisiones con suficiente autonomia.

Y es quizas este rechazo, a veces inconsciente y otras ngosiblemente el
causante principal de tanta “mortalidad infantil” y destrucciénriqueza en las

empresas de familia.

Un Cddigo de Buenas Practicas para la Empresa Fariait.

Obviamente la solucion a los problemas originados en la separacion de
propiedad y control no reside en el “no crecimielftoroda persona, institucién o pais

gue deja de crecer, de alguna manera, comienza a morir.

La solucion, segun mi visién, reside en aceptar los costos deheeto vy, al
mismo tiempo que la direccidon acepta la inevitable llegada ths esstos, debe
prepararse para minimizarlos o evitarlos tomando algunas medidas preventoraseen f

anticipada.

Estas medidas o practicas estan claramente definidas detdrdisigplina de la
Governancia Corporativa pues su campo de estudio y aplicacion teselgentes

caracteristicas principalés:

a) La formulacién de principios, reglas y codigos de buenas practicas que
permitan a las organizaciones, en su correspondiente marco institici la
implementacion de los objetivos y mision que emanan de la carta fonalade

la organizacion, asi como de sus estatutos particdfares.

b) El disefio de mecanismos de representacion, legitimacion del poder,
compromisos y responsabilidades. Aplicaciébn de procedimientos de gestion,

14 Esta es una lamentable solucién que aparece itapiente en muchos casos de empresas familiares
que no aprovechan a pleno sus oportunidades.

!> Apreda, R, 2004, p.3y 4
'y yo agregaria el marco temporal o evolutivo derzanizacion.

" También agregaria los objetivos, explicitos od®los fundadores y su familia.
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control, incentivos y estandares de desempefio para las tareasigrdsos de

cada organizacion.

C) Administracion de los conflictos de intereses. Produccion de infabmaci

oportuna, relevante y comprobable (transparencia).

En correspondencia con esta clarisima definicién, voy a proponer faneias
de un “Cddigo de Buenas Practicas”, de aplicacion en las primap@sale desarrollo
de la empregd, que serfa la herramienta fundamental para asegurar una transieion

permita consolidar la etapa de la delegacion.

Los Cédigos de Buenas Practicasn conjuntos de reglas de conducta que
permiten que una determinada estructura de governancia pueda tenes efec
observables en la realidad y ser aplicada con responsabilidad, culophs siguientes

restricciones:
a) Se derivan de los principios de governancia subyacentes;
b) Se armonizan con el marco institucional y el cumplimiento de la ley;
C) Son consistentes con la carta fundacional de la organizacion;

d) Son operacionales, o sea las reglas se disefian para volvelesaeti

monitoreo, la evaluacion, la actualizacion y el perfeccionamiento de las mismas

Este Cadigo de Buenas Practicas va a tener cuatro puntos cedé&atencion
imprescindible, siendo todos igualmente importantes y no excluyentestrae o

aspectos, son, a mi entender, la columna vertebral de la transformacion.
Estos son:

1) Definicion de roles, funciones, responsabilidades y remuneraciones en la

conduccion de la empresa y en la familia.

2) Consolidar el rol de los 6rganos de conduccion: El Directorio y El €jome

Familia.

'8 Sobretodo a partir del inicio de la organizaciéndional.
9 Apreda, R, 2004, p. 4
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3) Establecer un sistema de informacion orientado al planeamieno medicion

y creacion de riqueza.

4) Planeamiento de la sucesion del poder. Asegurar la unidad de mando y lo

mecanismos de control al poder.

Veamos brevemente una descripcion de cada uno:

1) Definicion de roles, funciones, responsabilidadey remuneraciones.

Dada la dinamica de la etapa fundacional es muy comin que sucedasaios c
por un lado el o los socios fundadores que trabajan en la emptesery el poder
cumplen tareas de direccion y gerenciales operativas al mismpdj la otra
caracteristica es que, como describi en la Seccion |l detrabigo, la caja de la
empresa y la del empresario es una sola y él aporta de sus auamds la empresa
necesita fondos o realiza retiros, sin aclaraciéon de corféeptmndo él o su familia

necesitan dinero.

Estas caracteristicas tan comunes en las etapas mis@atesin duda alguna
peligrosisimas pues establecen usos y costumbres que son digcdambiar (afectan
los intereses de quienes tienen el poder) pero que si no son nuadifiganeran
consecuencias muy negativas pues impiden la transparencia en las to@hS y la
posibilidad de estructurar un plan de remuneraciones integralgpdir@d¢cion y la alta
gerencia. Sin este plan de remuneraciones e incentivos sera im@ogblar la crisis

de autonomia gerencial.

Para crecer en armonia con las nuevas necesidades de la ciganiaaa ser
necesario diferenciar claramente los roles de cada individe aptia en la
organizacion. Debemos distinguir visiblemente el rol del accion&talel director

ejecutivo y el del gerente operativo. Un individuo determinado puede Begamplir

%0 Ex post, segln la conveniencia contable o fiseasignan honorarios o dividendos.

1 Tener presente que muchas empresas pequefiasligrissninanejan alguna economia informal y el
resultado de ella es casi siempre una remunerat@ercionista y a veces es muy importante a la tiera
medir resultados y desempefios. Este asunto debeossiderado siempre a la hora de asignar
remuneraciones.
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los tres roles al mismo tiempo o solo algunos de ellos, lo imyerém este caso es que
pueda discernir sin ninguna duda las atribuciones, responsabilidadegaciobies de

cada funcién y en que momento esta cumpliendo con las asignaciones de c&fla cargo

Una vez que la diferenciacién de roles se ha logrado, entonces ogclam
asignacion de remuneraciones a la cabeza de la organizacionioeistadiene por
remuneracion los dividendos, el director, los honorarios y el geppetativo tiene un
sueldo mensual y eventualmente un incentivo por objetivos (segun los pasades

mercado laboraf}®

Durante las primeras etapas de la vida de la empresa lasdemsia
remuneraciones de la conduccion de la misma estan ocultasngasantidad de
beneficios y gastos que son atribuidos a la empresa pero qudidadrpartenecen a la
familia. Una herramienta muy importante para poder determinarvdagaderas
retribuciones asignadas es el modelo expandido de flujos de caja incrementalesedonde
discriminan los flujos de caja incrementales dirigidos a ladgibn y la Alta Gerencia
de la empresa pudiendo entonces determinarse una ganancia antegedesirge
impuestos (EBIT) neta de dichas remuneraciones verdaderas.sEstayamportante
también cuando necesitamos comprobar la verdadera capacidad de gelicades

que tiene la empresa.

La asignacion a priori de las remuneraciones es sumamente inb@grtaque
ademas permite plantear en forma explicita en el seno de lmmisias (y de la
familia) un tema fundamental para la supervivencia de la empremo es el de
distribucion versus reinversion. Siendo que generalmente los miembiasfatailia
gue estan afuera de la empresa quieren la distribucion y los qnedestéo perciben
mejor las necesidades de reinversion, este conflicto sueleesge importantisima de
desencuentros y peligros por eso debe ser tratado con la d&udinacesaria, por los

propietarios todos y con toda la transparencia y la informacién posible.

2) El Directorio y el Consejo de Familia.

22 Aqui es de aplicacion la famosa imagen de “losetesi. Un individuo debe saber en toda ocasién
cuando debe usar el bonete de accionista, cuamt#pditector y cuando el de gerente operativo.

23 Nuevamente, una persona puede cumplir los tres yoéntonces gozara de las tres remuneraciones.

18



Como es bien sabido, las empresas pequefias, en general, no tiendicadaac

formalizar el funcionamiento de su Directorio.

Casi siempre las decisiones importantes son tomadas enifatividual por el
lider o con un minimo de consulta informal generalmente en un ambitéaméiar
que empresario. El Directorio solo cumple con las obligacionekesegdormales que

sefalan las normas vigentes.

Esto también debe ser modificado para permitir una evolucion no treardat

la empresa familiar.

Los 6rganos o instituciones de una empresa familiar que cregasylicla su
etapa de delegacion deben ser: El Directorio en representaci@ Ritediedad, El
Consejo de Familia en representaciéon de la Familia y la Gareamo organo
operativo de la empresa. Por supuesto existen areas de infersdeclos tres
subsistemas de manera que podemos representar a la organizaciésa darpikar

segun el siguiente diagrama:

PROPIEDAD

CONSEJO
FAMILIAR

FAMILIA EMPRESA

Como se puede apreciar, un mismo individuo podria llegar a essa&nfgeen
los tres 6rganos pero necesariamente, en cada 6rgano, debeianndiigluos que
perteneciendo a alguno de los tres no pertenezcan a ningun otro. Dermstase

garantiza la identidad y diferenciacion de cada 6rgano de conduccion.
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Veamos las caracteristicas y funciones que deberian cumplir estasiorsts.
Actividades y responsabilidades del Directorio:
Su _misidnes velar por los intereses de largo plazo de los accionistas.
Debe ordenar los lineamientos respecto de la estrategia de la empresa.
Evaluar los proyectos fundamentales de la empresa.
Controlar la marcha general de los negocios.
Revisar la relaciéon con todos los “stakeholders”.

Designar y evaluar el desempeio del Gerente General y equipovdirecti

superior. Determinar sus remuneraciones.
Composicion del Directorio:

Es légico e indispensable que haya miembros de la familia en el

Directorio de una empresa familiar.

No obstante lo anterior, se recomienda la presencia de miembros externos

a la familia y a la empresa.

Los miembros externos, aungue miembros activos del Directorio, suelen

adoptar el rol de consejeros de los propietarios de la empresa.

Cuando la empresa no puede tener miembros externos en el Diféctorio
éstos pueden integrar, con los Directores formales, un Consejo deresses

paralelo que en realidad cumple todas las funciones de un Directorio formal.

Casi todos los estudiosos de estos temas coinciden en sefalaa que |

participacion de Directores externos e independientes es fundamaradograr

una verdadera transformacion de la cultura de una empresa fanikiaecimiento.

4 Esto puede deberse a imposiciones estatutariagptesnente a la responsabilidad excesiva que deberi
afrontar un Director formal de una empresa famifjae tenga algin grado de operacién informal. Por
supuesto esta informalidad no es deseable perospeia; para la empresa y para la sociedad todar pr

a la empresa, por esta circunstancia, de una farteid vital como el rol de un Director externo e
independiente.
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Ellos aportan ideas frescas y creativas que no estan tefidas jpoejuicios que se
arraigan en las tradiciones de todas las organizaciones. Apatahiéh
experiencia, profesionalismo y ayudan a separar los negocios daihdgsade la

familia.

Entre los aspectos de mayor utilidad de los miembros externos podemos

sefalar:
Vision objetiva y sin prejuicios.
Plantean preguntas con exigencia.
Perspectivas del contexto y también de largo plazo.
Red de contactos.
Mejor perspectiva para opinar sobre remuneraciones de ejecutivos.
Experiencia con los miembros externos en el Diredto.
Veamos los resultados de una interesante encuesta del Business Week:
Directorios Internos | Directorios Externos
Pérdida de tiempo 23,2% 0%
No muy util 33,7% 8,6%
Util 31,5% 25,9%
Muy util 8,3% 39,5%
Extremadamente util 3,3% 25,9%

Fuente: Barnes y Schwartz (199%5

5 Encuesta a 1.100 empresas familiares, suscripttaieBusiness Week Newsletter for Family-Owned
Business. De las 262 respuestas completas, 18antébdnsejos integrados soélo por familiares o
directivos de la empresa y 81 tenian al menos emimio externo.
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Perfil que deberian tener los miembros externos dé&irectorio.
La pregunta clave es ¢a quién buscamos? y no ¢,a quién conocemos?
Empresarios o ejecutivos exitosos y vigentes.
Con experiencia en sectores similares al nuestro.

Con experiencia en empresas mas grandes, mas profesionales y

eficientes.

Académicos y/o profesionales estudiosos con visiones amplias del
contexto y del mundo.

Con dominio de la disciplina de Governancia en Sector Privado.
Con coraje, conviccién y “piel dura”.

Inquisidores y con ganas de aprender el negocio.

Que sepan trabajar en equipo.

Honestos, integros y leales.

Que guarden confidencialidad.

Consideraciones a tener en cuenta en la estructuinaa del

Directorio:
Tamafio: nimero de miembros.
Proporcién de externos.
Frecuencia de las reuniones.
Duracion de las reuniones.

Periodo de los Directores en el cargo.
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Remuneracién de los Directores.

Agenda y orden de las reuniones.

Actividades y responsabilidades del Consejo Familia

Su misidénes velar por los intereses de largo plazo de la familia en la

empresa.

El Consejo proporciona el ambiente ideal para instruir a lofidaes

acerca de los derechos y responsabilidades de la propiedad y la direccion.
El Consejo ayuda a clarificar los limites de los tres circulos.

Es una instancia formal y el ambito adecuado para que los famiiliare

puedan discutir sus preocupaciones.

Permite crear una visién compartida, un “Cédigo de Entendimi@nto”

un plan familiar.

Grandes temas del Consejo Familiar y del “Cédigo dEntendimiento”.
¢,Cuadles son los principales valores de la familia?

¢,Como se puede preservar y enseflar estos valores a las futuras

generaciones?

Creacion de un codigo de conducta para los familiares que estan en la

empresa.

¢,Cual deberia ser la posicién de la familia en temas tales como? :

%6 Este “Cédigo de Entendimiento” deberia convertinseina “ley magna” o Constitucion que contemple
todos aquellos aspectos de la relacién Familia prEsa que no pueden ser incluidos en los estatutos
formales de la empresa.
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0 Sucesion y continuidad.

0 Preservacion de la unidad de mando.
0 Politica de reinversion y diversificacion.
0 Contratacién y despido de parientes.

0 Apoyo a nuevas empresas de miembros de la familia.

Consideraciones a tener en cuenta en la estructuiaa del Consejo

Familiar:

¢,Cuantos y quiénes debieran ser sus miembros?
¢, Quién debiera presidirlo?

¢, Debe remunerarse a sus miembros?

¢,Con qué frecuencia y donde debiera reunirse?

¢, Como se relaciona el Consejo Familiar con el Directorio y/o el Consejo
de Administracion de la empresa?

El “Cdédigo de Entendimiento” debe ser la verdadera Carta Magna que
gobierne las relaciones entre la Familia y la Empresa. Ercydartias empresas
familiares europeas tienen una larga tradicion al respectiay ealy habituadas a
respetar una cultura comdn que impone la presencia de este tigorggituciones

familiares”.

La experiencia demuestra que cuando la familia crece y llegaiglaientes
generaciones este contrato comun es imprescindible y su falta de lasacausas

mas importantes de conflicto.

3) Un sistema de informacion orientado al planeamieo.
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Gracias a la centralizacion del poder y de la informacién, dulanetapa
fundacional, la estructura “solar” es muy eficiente, la infordraeis casi toda visual y
oral pero la coordinacion es casi perfecta. Con la organizacion fuhl@onBrmacion

comienza a formalizarse pero es fundamentalmente operativa y tactica.

El crecimiento impone nuevas realidades y la delegacion exigerzsfuge
coordinacion que requieren un sistema de informacion bien definido y datopaor

todos aquellos que toman decisiones.

Uno de los problemas mas comunes de los sistemas de informaciamosose
el exceso de informacion y no la falta de ella. Muchas empgesesan informacion
gue nadie ni siquiera lee y mucha otra que a veces es leidagpesocompartida ni
utilizada con fines operativos. Esto genera costos y una falsacgende control por

disponer de mucha informacion.

Por ello, debemos prestar mucha atencién a que la informacion cumplasc

siguientes requisitos:
Debe seconfiable, es decir responder a la realidad.

Debe sercompleta sobretodo tener en cuenta la posible existencia de

operaciones informales que pueden distorsionar los resultados.

Debe sepportuna, la informacion que llega tarde no sirve al funcionario

que esta operando con continuidad.

Debe serutil, generar indicadores clave y tableros de comando que

permitan ver la informacion por excepcion.

Debeinfluenciar_el comportamiento, de todos aquellos que acceden a

ella orientando a los individuos hacia sus objetivos.

Toda la informacién que proporciona la contabilidad es importante, alanis
tiempo es necesario focalizar los esfuerzos de informacion segtapkade desarrollo

de la empresa:
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En general, durante la etapa fundacional, el empresario reacciomacp, |[por
ello cuando la empresa esta superando su crisis de lideraggppgngando en su etapa
de organizacion funcional es muy importante ensefiar a leer un Estddogda y
aplicacién de FondbSpues esta herramienta ayuda a entender las diferenciatoentre

devengado y lo percibido.

Cuando la etapa de delegacién se ha consolidado, entonces sera fundamental
concentrarse en instrumentos de medicién y creacion de valor comedierones de
retorno sobre capital invertido o métodos integrales como el®B\@ similares. Es
casi imposible que una organizacion supere su crisis de control grdeme
definitivamente como un holding bien coordinado si no ha internalizado las

herramientas de medicion y creacion de valor.

El planeamiento es inicialmente inexistente, el empresaia dédsicamente por
reaccion a las fuerzas que lo rodean. Cuando se inicia la organifac@onal, el
planeamiento es operativo (por ejemplo cuanto debo producir y de quedadmain

determinado nivel de ventas esperado).

En la etapa de la delegacion, la estructura se ordena muchapueoegocio o
por unidades estratégicas de negocios y alli el pensamiento géstratéadura y se
desarrolla. Es aqui donde es muy importante que el Directormnserdre en difundir
el razonamiento estratégico a lo largo de toda la organizacion. Fumdhmente una

estrategia bien pensada y elaborada debe:

Tener una orientacion externa, es decir prestar suma ateth@atorno

y al cliente.
Detectar, desarrollar y mantener una ventaja competitiva sostenible.
Propender a una cartera de negocios bien equilibrada.

Difundir el enfoque estratégico a todos los niveles de la orgabizac

(andlisis sectorial).

" Sugiero la periodicidad trimestral para el EOAFn Wlazo menor estaria muy afectado por
circunstancias parciales como estacionalidad o giegcextraordinarios. Un plazo mayor seria poco
operativo para la toma de decisiones.

28 Economic Value Added; Stern Stewart & Co.
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Ser explicita, bien disefiada y comunicada.
Tener una vision y un pensamiento global.

Finalmente, en la etapa del holding, donde el Directorio es bésita revisor,
el desafio pasa por instalar un pensamiento estratégico prespgut sefiale los

rumbos deseados para la organizacion.

4) El plan de sucesion del poder.

Los expertos sostienen que una de las causas mas importanizsbd@
“esperanza de vida” en las empresas familiares es quersutvdis y/o propietarios

toman muy tarde, o no toman, cruciales decisiones para asegurar su continuidad.

Una de esas cruciales decisiones que los directivos de lassampamiliares
suelen resistirse a tomar es la planificacién anticipada dedesién en el podgEl
natural temor a la muerte, la pérdida de poder y de actividadaladespués de décadas

el la cima, contribuyen a alimentar estas resistencias.

La sucesion debe ser siempre entendida como un proceso, nunca como un
evento. Este proceso evolucionario puede tardar mucho tiempo, a veossafias. Por
ello, la mejor sucesion es aquella que no se siente, que nadigdee, que no provoca

ningun trauma ni en la empresa ni en la familia.

La sucesidon puede tener dos vertientes: la sucesion en ladirecgerencia y
la sucesién en la propieddd Ambas son fundamentales y a menudo estan muy
relacionadas. La planificacién anticipada de de ambas eschti¢tarla, normalmente

lleva a un drama improvisado y precipitado bajo una fuerte presién emocional.

29 Esta decision implica el retiro del fundador loeges siempre muy resistido. En nuestro pais en
particular no existe una sana cultura del retimm@@xiste en otros paises. Segun mi observacién est
efecto es independiente de la situacion econénetauk debe tomar la decisién y mas bien tiene una
maotivacion basada en habitos y culturas del entorno

%0 En nuestro pais la Ley de Herencia tiene unaetizmmalidad muy baja, lo que conspira contra leelib
eleccion en la sucesion de la propiedad. No sucesiismo en Europa donde la discrecionalidad ey mu
amplia y esto favorece la concentracion de la padgd, asegura la unidad de mando y minimiza los
conflictos.
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Mucho antes de enfrentar la sucesion, el fundador debiera aseguranseptie

las siguientes etapas:

1. “Institucionalizar” la empresa familiar, separando adecuadameste

roles de los tres circulos.
2. Desarrollar un plan estratégico para la empresa.

3. Poner por escrito la mision, valores y principales politicas que desea

perpetuar a futuro, como empresa familiar.

4. Establecer el Consejo de Administracion con miembros externos y un
Consejo Familiar.

5. Elegir al sucesor mas conveniente de acuerdo a la realidacisipilasa

y la familia®, desarrollar su plan de capacitacion.

6. Desarrollar un plan de financiamiento y retiro personal paestl de su
vida.
7. Establecer un calendario de hitos importantes en el proceso de sucesion.

Muchas veces la motivacion del fundador de trascender en su obra genera
conductas contrarias a organizar una sana y planificada sucesigmirisnto, muchas
veces inconciente, por demostrar su imprescindibilidad (la empnesae con el
fundador). Esto hace que la empresa pase de una conduccion muy cdatializza
anarquica confederacion de primos donde la propiedad y la motivaciordibsides y

el mando debe ser consensuado en cada decision. Esto es el principio del fin.
Segun Peter Drucker:

“La prueba final de la grandeza de un fundador o cabeza de la emgsa, es
cuan bien escoge a su sucesor y cuan bien puede mantenerse lado, dejando

que aquél maneje la empresa’.

1 En muchos paises europeos existe una muy fudtteacorientada a elegir como sucesor al hijo varén
primogénito.
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Seccion V.

Conclusiones.

Dicen Fama y Jens&n “Aquella forma de organizacién qusobrevive en
cualquier actividad es la que es capaz de entregar el productmd#sloapor los

clientes al menor precio mientras cubre sus costos”. Parece simple, no lo es

El tema central de toda la disciplina de Governancia Corporasivsdempre un

problema de supervivencia de las organizaciones humanas.

Los autores manifiestan que su objetivo es explicar la supervivdecias
organizaciones caracterizadas por la separacion de la propietladntrel, es decir,
aquellas organizaciones en las que los agentes de decisién imgonmantson

poseedores de una porcion importante de la riqueza generada por sus decisiones.

Si bien, como expliqué antes, las empresas familiares pueden y deben llegar a las
etapas de evolucion donde dicha separaciéon ocurre, el presente $ebaj focalizado
sobre organizaciones familiares donde el problema de supervivenciea radi
precisamente en poder alcanzar las etapas de maduracion queeregigeesta

disociacion entre la propiedad y el control.

Fama y Jensen se plantean la hipétesis de que la separacilagfitinciones
de las decisiones de gerenciamiento y los portadores del riesgoaFfésidnduce a

sistemas de decisién que separan las decisiones de gerenciamientiedmtfesol*

En este trabajo, de alguna manera, yo sigo este mismo razonamiemto per
propongo invertir la causalidad pues lo que estoy planteando es que facigepa
explicita, provocada y formal de las decisiones de gerenciamierdotiplces lo que

%2E. F. Famay M. C. Jense®eparation of Ownership and Contrpl1-2

¥ Esto es, segun los autores, lo que la literaiiseescorporaciones abiertas, denomina de algunanman
imprecisa, la separacion entre propiedad y control.

% Famay Jensen, p 14.
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permite a la organizacion superar su crisis de autonomia gergneraldefinitiva

sobrevivir.

Para alcanzar este objetivo es necesario buscar ayuda en la @Goweerna
Corporativa y generar un verdadero “Codigo de Buenas Practicas p&mpassas

Familiares” como el que he intentado bosquejar en la Seccion Il deadstp1

La tarea estd tan solo enunciada pues un Cadigo realmente consxvede

los alcances de este trabajo.

Por otro lado, considero importante destacar que si la tarea dnésamtada
deberia siempre estar presente la advertencia de queegttasgenerales son solo una
guia aproximada de accion para el empresario o0 el profesionastgneirgeresados en

contribuir a la supervivencia de una determinada organizacion.

En cada caso, en cada organizacion, donde focalicemos nuestro analisis
deberemos adaptar nuestro “Cadigo de Buenas Practicas” y lasdedB®s/ernancia
que de él se desprenden, a las circunstancias particulares queeenis. Asi como un
buen médico utiliza toda la ciencia que conoce para realizar unodisgn también
utiliza su arte y experiencia para reconocer las caraatasigiersonales y particulares

de cada paciente.

Ernesto A. Barugel

Universidad del CEMA
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