Esta cbra ofrece a los profesionales de cualquier organizacion que
sientan la necesidad de realizar un plan estratégico, un instrumento de tra-
bajo practico, util y eficaz que les conduzca, paso a paso, a través de las
diferentes etapas en la elaboracion del Plan.

Planificacion.

Analisis de la situacion.

Diagnéstico de la situacion. :

Sistema de objetivos corporativos: misién, vision y valores.

Estrategias corporativas: definicién del negocio v estrategia de cartera
(de negocios).

Titulo: EL. PLAN ESTRATEGICO EN LA PRACTICA
Autor: José M.2 Sainz de Vicufia Ancin

I.5.B.N.: 84-7356-335-2

N.% pags.: 352

PV.P: 27 € (IVA incluido).

Empresas familiares exitosas:
organos de gobierno y claridad de rol

“La mds larga caminata comienza con un paso”

Proverbio Hindii

GUADALUPE MANZANO GARCIA
JuaN CARLOS AYALA CAIVO
Universidad de La Rioja

RESUMEN

El trabajo pretende mostrar que una estructura organizativa adecuada, en la que se distin-
guen claramente los diferentes organos de gobierno, as{ como sus funciones y responsabilida-
des, es uno de los elementos claves para el éxito y supervivencia de las empresas familiaves.

Dotarse de los oportunos drganos de gobierno ayuda a disminuir las consecuencias nega-
tivas de la confusion de roles, tan frecuentes en las empresas familiares, asf como a sentar las
bases para incrementar el compromiso con la organizacion y la creacion de vias eficaces para
la resolucidn de conflictos. i

ABSTRACT

In this paper we show that an adequate organizational structure where the different gover-
ning bodies and their frunctions and responsabilities are clearly defined, plays a key role for
the sucess and survival of family enterprises.

One frequent, even though undesirable, feature of family business is a marked trend to con-
fuse the roles of the different governing bodies. In order to reduce the negative consequences of
the conflicting roles, it seems necessary to delimit the functions of the different governing bodies.
At the same time, the may be the basis for a greater commitment to the organization and make a
positive contribution as regards dispute resolution and conflict management.
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1. INTRODUCCION

Con frecuencia se afirma que la “sucesion” es el principal problema de la empresa fami-
liar. Nosotros creemos, sin embargo, que dicha afirmacién es una manera simplilicada e
incompleta de enfocar la problemética que aparece cuando no se ha puesto suficiente €nfasis

en impulsar el desarrollo de los drganos de gobierno.

En las empresas familiares, sobre todo en la etapa del fundador, es frecuente hallar 6rga-
nos de gobierno poco desarrollados, liegando incluso a confundirse en uno solo y no muy
activo: el fundador ostenta la mayoria del capital, y ¢l suele ser la Junta General de Accio-
nistas; por ofra parte, tiene €] Consejo de Administracién que prefiere y, al ser el propieta-
rio-Director General, maneja el Comité de Direccién como le parece oportuno. “Yo soy el
duefic y manejo el megocio como quiere”, suele ser la mdxima que impone el
propietario-Director General durante un tiempo “demasiado” prolongado.

Ademds, tampoco es diffcil encontrar un buen niimero de empresas familiares en las cua-
les los miembros de Ia segunda generacién han establecido “parcelas de poder”, y llegado a
acuerdos implicitos de no-injerencia en los asuntos del otro; o empresas en la etapa de con-
federacion de primos donde los Consejos de Adminisiracién estan formados por miembros
histéricos de la familia —cuyas capacidades no se adecuan a las responsabilidades del cargo-,
miembros de la familia que estén permanentemente enfrentados —incapaces de lograr acuer-
dos sobre ¢l futuro de la empresa—, o una combinacién de ambos, que hacen del consejo de
Administracién un érgano inoperante. v con frecuencia “paralizante” del desamrollo de fa

empresa.

La realidad ha mostrado que las empresas familiares exitosas poseen una estructura orga-
nizativa en la que se distinguen claramente los diferentes Grganos de gobiemo, as{ como sus
funcicnes y responsabilidades; hecho que ayuda a disminuir 1as consecuencias negativas de
la confusién de roles, tan frecuentes en las empresas familiares, asi como a sentar las bases
para incrementar el compromiso con la organizacién y la creacidn de vias eficaces para la

resolucion de conflictos.

La instauracién de érganos de gobierno estd ligada a la necesidad de definir las tareas a
desarrollar, dividir y distribuir el trabajo enlre las personas que van a realizarlo, determinar
las relaciones que deben existir entre ellas y fijar sus responsabilidades. De no ser asi, los
individuos interactuan con roles poco definidos, y sus interacciones llegan a ser poco prede-
cibles, lo cual dismimuye el nivel de confianza en la organizacién (Mayer, Davis y Schoor-
man, 1995).

Si cada drgano de gobierno, y por extension los individuos que los conforman, no tienen
claramente definidas sus responsabilidades (no existe claridad de rof), se veran involucrados
en una serie de mecanismos gue pueden conducir a la insatisfaccidn, al estrés laboral, a 1a dis-
minucién en fa productividad, a la reduccidn del compromiso con la organizacion, e incluso
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al deseo de abandonar ésta (Yetrnar y Eastman, 2000; Nin Ho, Vitell, Barnes et al, 1997;
Sager, 1994; Michaels y Dixon, 1994; Hartenian et al, 1994},

Si la empresa familiar no es capaz de desarrollar su organizacién y crear estructuras para
dirigir y controlar la empresa, as{ como para responder de ello (6rganos de gobierno), que
funcionen de manera auténoma, pero a la vez de forma armdnica, que permitan a los miem-
bros de la familia y a quienes no los son conocer las reglas del juego, asi como cudles son las
vias correctas para solucionar los conflictos, no pasard mucho tiempo antes de que la “uni-
dad” y el “compromiso” (dos de las fortalezas esenciales de la empresa familiar) se convier-
tan en “desunion” y “abstencién”, lo que conducird mds tarde o mds temprano a la imposibi-

lidad de la empresa para competir ¢n el mercado y a su desaparicion.

Teniendo en consideracién que en las empresas familiares conviven, de forma mds o menos
solapada, dos sistemas diferentes, que se rigen por un conjunto de reglas y principios, que racio-
nalmente entrelazados persiguen el logro de sus propios objetivos, creemos que en el disefio de
la estructura de gobierno de este tipo de empresas, sin colvidar que debe responder a 1as necesi-
dades de la empresa y encajar en la personalidad de la familia, se observardn al menos dos pasos:

1. Decidir cudl serd el niimero de érganos de gobierno y el nivel jerdrquico en que se
colocard cada uno. Ello reduce obstdculos en el cumplimiento de los objetivos, elimi-
na confusiones e incertidumbres en la asignacién de responsabilidades y proporciona
redes de comunicacidn y tomas de decisién que reflejan y respaldan los objetivos de
la empresa y de la familia.

2. Establecer y clarificar unas relaciones logicas. Para que los individuos puedan traba-
Jjar conjuntamente en grupos organizados hay que especificar las relaciones que ligan
a los individuos, pero tan immportante o mds es definir cudles son Ias relaciones entre
los distintos grupos.

2. ORGANOS DE GOBIERNQ EN LA EMPRESA FAMILIAR

Aunque las reglas que regulan la distribucién del poder, la composicién y tareas de los
érganos de gobicrno, y log mecanismos a emplear para resolver conflictos, difieren de unas
empresas familiares a otras, en nuestra opinidn, cualquier empresa familiar que desee sobre-
vivir mds alld de 12 etapa del fundador, debe establecer al menos los 6rganos de gobierno que
aparecen en la figura 1, a través de los cuales se canalizaran todas las situaciones de conflic-
to en la empresa, en la familia o en las relaciones empresa-famiiia,

Para que la estructura de gébiemo propuesta, dividida en tres niveles jerarquicos, funcio-
ne correctamente, ¥ campla eficaz y eficientemente al prop6sito con el cual se disefid, es
necesario que los diferentes drganos de gobierno trabajen en estrecha colaboracién, como en
un sistema de vasos comunicantes.
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Figura 1.

Elementos de gobierno en la empresa familiar
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2.1. El Consejo de Familia

La familia, come cualquier otro grapo humano, para poder funcionar unitariamente, debe
poseer una estructura de gobierno. La forma en la que se rige una familia que se dedica a los
negocios tiene importantes repercusiones no solo sobre su salud y su capacidad de sobrevi-
vir, sino también sobre €} éxito y longevidad de su empresa y la forma en que se rige €sta.

El teléfono, las reuniones sociales, las celebraciones o las vacaciones no son el medio ni
los momentos mas adecuados para solucionar temas tan importantes come la incorporacion
de familiares al negocio, la transmisién de las acciones, el nombramiento, o las condiciones
del retiro del fundador. Las familias fuertes, unidas y sanas lo hacen a través de sus sistemas
de gobierno: las instituciones familiares, entre las cuales aparece como fundamental el con-
sejo de familia. Este puede definirse como un foro de discusi6n abjerto a los miembros de la
familia, en el que se tratan cuestiones que les son comunes. En ¢€l, los parientes expresan sus
opiniones respecto a cudles son sus valores como familia, cémo trasladar éstos a la empresa,
cémo ven ellos la misién de 1a familia, cudl es Ia forma mds adecuada de preservar los inte-

reses de la familia a largo plazo, etc.

Dada la diferente posicién de cada miembro de la familia respecto a la empresa (propie-
tario 0 no, directivo o no, senior o justior, etc.) y a sus diferentes necesidades (de seguridad,
afectivas, de consideracidn, de realizacidn, eic.) cada persona va a percibir la empresa de for-

ma diferente; 1o cual suele ser fuente de conflictos.

Si los valores de la familia son ambipuos o conflictivos, las decisiones serdn, probable-
mente, poco racionales (Lledtka, 1991). En opinién de Aronoff y Astrachan (1996) el Conse-
jo de Familia es el éreano donde la familia aprende a cormunicarse y a elaborar reglas y mode-
los que conduzcan a la solucién eficaz de posibles conflictos. A través de la participacion en
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€1, los integrantes de la familia van adquiriendo una idea més realista tanto de los sistemas

empresa v familia como del sistema empresa familiar, lo que suele conducir 2] logro de un
p y p q g

mayor compromiso con cada uno de ellos.

La aparicién y composicion del consejo de familia suelen estar ligados a la propia evolu-
cion de la empresa y al incremento de los miembros interesados en efla, Sin embargo, mien-
tras que lo normal es que nazca formalmente en la etapa de la “asociacion de hermanos” o en
la del “consorcio de primos”, su composicidn suele diferir bastante de unas empresas fami-
liares a otras. Asi, por ejemplo, mientras que algunos consejos familiares restringen el acce-
50 a los parienies menores de edad, otros 1o hacen a los conyuges (e lleven casados con un
miembro de la familia menos de cinco anos, a los viudos o viudas que hayan estado casados
con un miembro de la familia y hayan vuelto a contraer matrimonio, etc.

En nuestra opinién, un miembro fundamental en el consejo de familia —al menos en la eta-
pa de la sociedad de hermanos— es el patriarca, o quien fue el miximo lider de la empresa
familiar. Su trabajo en este 6rgano, una vez apartado de sus funciones de direccidn, es una
oportunidad dinica para impulsar un plan que oriente y conduzca correctamente las relaciones
de la familia con la empresa; que mantenga vivos, € incluso se perfeccionen en su implanta-
cidn, los valores de la familia que hicieron fuertes a la empresa familiar.

Respecto al resto de miembros que conformardn el consejo de familia, nos parece aconse-
jable no ser demasiado restrictivos. Con ¢l paso del tiempo, a medida que la empresa evolu-
ciona, se profesionaliza, v €l nimero de parientes va creciendo, es inevitable que se abra una
importante brecha entre 1a direccion y la propiedad. O dicho de otro modo, en €rminos relati-
vos, cada vez hay menos miembros de ia familia propietaria que desempefian funciones acti-
vas en la direccidn cotidiana de la empresa. Ante este hecho, con objeto de favorecer la aper-
tura de l1a familia y estimular al mayor niimero de miembros a ejercer directamente su
influencia, evitando en lo posible la aparicitn de “fuerzas familiares nocivas”, y siempre que
el tamafio del grupo permita a éste seguir siendo eficaz, no vemos ninguna razén para impedir
su participacién en €l. Lo verdaderamente importante es conseguir gue todos los miembros de
la familia se sientan importantes y apreciados por ella, aunque no sean dueiios de acciones de
fa empresa, ya que éstas no son las que le convierten en parte integrante de la familia.

2.1.a Otras Instituciones*Familiares

Ademds del consejo de familia, las familias activas y fuertemente cohesionadas, con objeto
de ofrecer oportunidades para el didlogo, la relacidn y la consecucidn de acuerdos entre sus
miembros acerca de lo que defiende la familia, sus expectativas y sus valores esenciales, suelen
crear otras instituciones familiares con diversas funciones y relaciones de dependencia.

Entre ellas cabe destacar el comité de accionistas familiares, que tiene la diltima palabra
en todas las materias que, por imperativo legal, imcumben a los accionistas, el consejo men-
tor, encargado, entre otras cosas, de dirigir y orientar las relaciones de los méds jévenes res-
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pecto de la empresa y la familia; o la oficina familiar, gue ofrece directa o indireclamente,
asesoramiento sobre planificacion de inversiones personales, problemas financiero-fiscales,

seguros, planificacién patrimonial, problemas matrimoniales, etc.

2.2. La Junta de Accionistas

Es el grupo de personas que, en conjunto, controlan ia propiedad de la empresa. En él
estdn representados todos aquéllos que son propietarios de acciones. Los asuntos propios de

su competencia son:

— Censurar la administracidn y gestion de la empresa
— Aprobaz, en su caso, las cuentas del ejercicio anterior

— Resolver sobre la aplicacién que ha de darse al resultado del ejercicio

En muchas empresas familiares, sobre todo las que se encuentran en primera o segunda
generacion, la junta de accionistas existe sobre el papel, para dar cumplimiento a los requeri-
mientos legales, pero de “facto” no funciona y suele superponerse y confundirse con el Con-
sejo de Familia; hecho que no suele suponer, a pesar de Jos que aparentemente puede parecer,
un grave problema para la empresa familiar, ya que el ntiimero de miembros de la familia que
participan en este 6rgano de gobierno es afin muy reducido, suelen ser muy activos y estin

plenamente comprometidos con la empresa y con la familia.

Sin embargo, cuando la empresa se encuentra en tercera, cuarta o generaciones sucesivas,
comienza una importante dilucién de las acciones, y el grupo de familiares (propietarios o no)
tiende a ser bastante numeroso, lo cual favorece la aparicidn de accionistas pasivos; personas
cuyas actitudes y decisiones no estdn realmente comprometidas con la empresa. Sin embar-
go, cuando la empresa es y desea seguir siendo familiar resulta imprescindible que sus accio-
nistas, por muchos que sean, se comporten activamenie y estén comprometidos tanto con su

patrimonio como con sus actitudes.

Aunqgue desde el punto de vista econdmico-financiero algunos accionistas pueden consi-
derar su permanencia en la empresa como una decisidn poco racional, si se crean razones, el
espiritu y el entusiasmo suficientes como para que estén orgullosos de pertenecer a la empre-

sa, conservarin su participacion en ésta y la transmitirdn a sus hijos.

Esto serd posible siempre que consigamos que todos los accionistas se sientan compro-
metidos con el proyecto empresarial que la familia desea Hevar a término. O en palabras del
profesor Lansberg (1999), siempre que:

1. Conozcan las regias del juego y estd dispuestos a acatarlas.

2. Hayan aprendido a diferenciar y respetar los papeles de la propiedad y la gestidn.
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3. Aprendan a confiar los unos en los otros. Esto es, los accionistas que no estdn en la direc-
cién y/o gestién de la empresa deben aprender a confiar en quienes si 1o estdn, y éstos
deben respetar los derechos econémicos de quienes no estén en la direccidn y/o gestién.

4. Tengan libertad para dejar de ser accionista.

5. Quicnes estdn mds alejados de la direccidn y/o gestion sean ayudados a entender en cada
momento Ia estrategia de la empresa, Ios problemas de gestidn, la situacion financiera, etc.

6. Se sientan justamente tratados y tenidos en cuenta.

Estos seis puntos, en tomno a los que el profesor Lansber define Ia construccién del com-
promiso de los accionistas con el proyecto empresarial no varian sustancialmente respecto a los
que podrian apuntarse con relacion al Consejo de Familia. Sin embargo, es evidente que cada
uno de estos 6rganos es diferente, aunque igualmente importantes en el manejo de ia empresa
familiar. Aunque ambos tienen como una de sus misiones principales crear razones para perse-
guir un “suefio comiin”, y ambos tienen miiltiples puntos de interconexidn (recordemos que,
normalmente, todos los accionistas forman parte del Consejo de Familia), no debemos perder
de vista que uno estd mucho mis vinculado al sistema familiar (basado en emociones y senti-
mientos, mtroveriido, resistente al cambio, etc.), mientras que ef otro lo estd al sistema empre-
sa (basado en una conducta mds conscienle, extrovertido, que aprovecha el cambio, efc.).

2.3. El Consejo de Administracion

El consejo de administracién es el érgano de gobierno que ostenta el poder de dirigir la
empresa. De acuerdo con los resultados de diferentes estudios realizados en USA y algunos
de los pafses de la Unién Europea (Gallo y Cappuyns, 1997; Neubauer y Lank 1999), las
razones mds importantes que Hevan a las empresas familiares a establecer un consejo de

administracidn activo son:
1. Considerar y representar los intereses de los duefios.

2. Formular y vigilar los objetivos estratégicos a largo plazo.

3. Aporiar recursos, especialmente conocimientos, para que el Director General tenga
mayores posibilidades de formular e implantar la estrategia adecuada.

4. Tutelar el desarrollo y potenciacién del equipo de personas que conduce la empresa.

En definitiva, el propésito dltimo en la creacién del consejo de administracion descansa
en su contribucién al éxito de la empresa, ayudando a mejorar las decistones ¥ a reducir los
riesgos que en ¢l gjercicio de su actividad debe asumir (1).

(1) Elinforme Olivencia (pags. 16-17} declara que “debe configurarse como un instrumento de super-
visién y control dirigido a alinear los planes de quienes gestionan la sociedad con los intereses de quiencs
aportan los recursos y soportan el riesgo empresarial. .. Sus responsabilidades fundamentales son: orientar
la politica de empresa, controlar las instancias de gestion y servir de enlace con los accionistas.
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* Por desgracia, en algunas empresas familiares el consejo de administracion ha sido crea-
do dnicamente para cumplir los requisitos legales; en ofras es un drgano excesivamente pre-
ocupado por examinar fa actuacién del director general, sin aportar por su parte capacidades
vy recursos; y no faltan aquéllas en las que, como consecuencia de la carencia de conocimien-
tos y capacidades de sus miembros, es un drgano completamente inoperante. Incluso existen
empresas en las que su manifiesta incapacidad para llegar a acuerdos, y la ausencia de esfuer-
zos para ayndar al equipo directivo, hacen de este un Grgano “paralizador”.

Puesto que 1a manera de trabajar del consejo de administracion influye profundamente en
sus capacidades para supervisar la conduccion de la estrategia de la compafifa, uno de los
dilemas mds importantes que se plantea en las empresas familiares cuando se decide crear
dicho consejo es determinar su tamafio y composicion. Una vez mds no existe un patrén de
comportamiento dnico: en cada empresa se resolvera el problema en funcién de sus propias
peculiaridades y las de la familia. A pesar de ello es importante presentar algunas reflexiones
sobre el particular, que servirdn de guia para encontrar la solucién que mds se adecue en cada
momento a las necesidades de la empresa familiar (ver figura 2).

Figura 2.

Proceso de ereacién del Consejo de Administracidn
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Segtin Neubaner y Lank (1999), en la mayorfa de las empresas familiares, el ntimero de con-
sejeros oscila entre 2 y 16 personas; pero el tamafio habitual, en més del 75% de las empresas, se
sifia entre 4 y 10 personas. Ante este abanico de posibilidades quizd lo mds acertado, aun a ries-
go de ser tachados de difusos, es decir que el Consejo de Adminisiracion realizard eficaznente
su trabajo siempre que incluya a las personas que deben formar parte de él y a ninguna oira.
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Salvo que exista una razdn de peso para que el consejo tenga mds miembros (p.e., tener
que equilibrar 1a influencia de diferentes raraas de la familia), los expertos recomiendan que
el nimero de consejeros no pase de siete (asi ocurre en mds de un 50% de las empresas ana-
lizadas por Neubauer y Lank). Las razones que suelen aducirse para esta restriccién son fun-
damentalmente tres:

A. La practicidad. Cuando la dimension del consejo es mayor, debido a la necesidad de
coordinar las agendas de todos los miembros, se empieza a hacer dificil conseguir gqno-

U para una reunidn.

B. La eficacia. Cuanto mds grande es el niimero de personas en el consejo, si queremos
que éste sea eficaz, necesitamos un presidente extremadamente habil para que la dis-

cusion no se desvie,

C. La dindmica del grupo es mucho mejor si el consejo es de reducidas dimensiones.

Determinado el ndmero de personas que formardn el consejo de administracion, el siguiente
interrogante ha de centrarse en fijar cudles serdn esas personas. En general, puesio que la familia
tiene rayoria de votos en la junta de accionistas, suele ser aguélla quien determina integramente
fa composicién de su consejo. Este puede estar formado enteramente por miembros de la familia,
por personas ajenas a ella, o por una combinacion de ambos colectivos, siendo €sta la opcidn mds
utilizadas por las empresas familiares en las que este érgano de gobierno existe y es efectivo.

Cada empresa familiar, antes de adoptar una u otra estructura para su consejo, debe ana-
lizar las ventajas € inconvenientes de cada una de ellas. En este analisis puede resultar 1til
tener en consideracion el origen de los consejeros.

De acuerdo con su origen, como miembros o no de Ia familia y como personas que tra-
bajan o no en la empresa, los consejeros pueden ser directivos no familiares, directivos fami-
liares, externos y miembros de la familia que no son directivos. Las ventajas e inconvenien-
tes de la incorporacién de cada uno de este tipo de miembros, siempre teniendo en cuenta que
poseen la capacidad y talento suficientes para desempeiﬁar su puesto, son:

Los directivos familiares y no familiares pueden ser tdtiles cuando la organizacién de la
empresa y su estrategla resulten tan complejas que se hace conveniente que el consejo de
administracién reciba mformacwn, y pueda transmitir sus decisiones y opiniones, a fravés de
un ndmero reducido de directivos.

Aunque existe cierta controversia sobre la motivacion que ejerce en estas personas perte-
necer o 1o al consejo, no debemos pasar por alto que desde el punto de vista de la eficacia, el
resultado final puede conseguirse sin necesidad de incorporarlos al consejo, simplemente
invitdndoles a tomar parte en sus reuniones.

Por otra parte, si decidimos que formen parte de este 6rgano de gobierno, debemos ser
cautos en cuantc a su nimero. La excesiva superposicion entre el consejo de administracién
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y el comit€ de direccién pone en riesgo la capacidad de los consejeros para desarrollar correc-
tamente las funciones que le son encomendadas.

La presencia en el consejo de administracién de externos, personas que no son miembros
de la familia ni trabajan en la empresa, puede aftadir claras ventajas al gobierno de la empre-
sa familiar. Entre ellas cabe destacar:

1. Aportan objetividad y neutralidad, tanto a los ojos de los accionistas y miembros de la
familia, como a los de aquéllos que estdn preocupados porque, en el cumplimiento de
sus obligaciones, no prevalezcan los intereses de la familia sobre los de la empresa.

2. Ayudan a la familia con su experiencia y conocimientos, ofreciéndoles asesoramiento
valioso,

3. Su capacidad de mediacién en los eventuales conflictos de intereses.

Los potenciales consejeros externos suelen abundar. Sin embargo, para las empresas
familiares, se hace dificil encontrar buenos consejeros externos. Esto es debido a las cualida-
des que deben reunir,

En principio, los mejores externos son fos propictarios directores de otras empresas fami-
liares, preferiblemente quienes se hayan enfrentado a problemas similares a los que ha de
resolver en la empresa que les invita a formar parte de su consejo. O con otras palabras, han
de estar familiarizados con las cuestiones mds comunes de la empresa familiar {Ia sucesion y
la continuidad, el desarrollo de 1% carrera, etc.).

Ademis, han de ser independientes, para que sus intereses no choguen ni con los de la
empresa ni con los de la familia. Conviene también que tengan un buen conocimiento gene-
ral de [a empresa y de la industria en cuestién, sin exigirles que estén muy especializados en
un campo concreto (2). Por dltimo, han de sentir empatia por la empresa, mostrar entusiasmo
por su futuro y respaldar los valores y principios de la familia,

En nuestra opinién, entre las personas que la empresa familiar no deberia invitar a su con-
sejo de administracion estén:

a. Los asesores profesionales (abogado, consultor fiscal, agente de seguros, etc.). Estos
suclen realizar un buen trabajo remunerado para el presidente ejecutivo, v el hecho de
que formen parte del consejo puede provocar innecesarios conflictos de intereses.

b. Aquéllos que reciben un nombramiento como premio: directivos jubilados, viejos
amigos del duefio, etc.

{2) El sentido comuin y los conocimientos generales de la empresa y la industria pueden ser sufi-
ctentes para actuar en una amplia serie de situaciones que puedan presentarse, y si se necesita un exper-
to muy especializado para las deliberaciones del consejo, suele resultar sencillo conseguirlo para cada
caso.
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c. Competidores.

d. Amigos personales muy intimos. Aunque gozan de la plena confianza de la familia,
pueden resultar consejeros poco rigurosos. Por ofra parte, si deciden actuar con rigor,
es posible que la empresa los pierda como amigos.

Visto 1o anterior es facilmente comprensible que cuando el grupo de propietarios decide
incorporar externos en su consejo de administracién habré de estar dispuesto a poner todo su
empefio para realizar un buen trabajo. Este proceso de biisqueda & incorporacién, que puede
durar meses, € incluso afios, consta de varios pasos. Entre ellos cabe destacar:

1. Identificar a los candidatos idéneos.
2. Investigar sus antecedentes y experiencia laboral.
3. Invitarlos a conocer a los directivos de més alto rango.

4. Pasar un periodo razonable de tiempo con el presidente ejecutivo y con otros gerentes

importantes de la familia, para familiarizarse con ellos.

La inclusién en el consejo de personas de la familia que no son directivos de la empresa,
salvo que tengan derecho a ser miembros del mismo por la importancia de su paquete accio-
narial, suele ser dificil de justificar sin herir susceptibilidades e introducir puntos de discor-
dia en las relaciones empresa-familia. Tengamos en cuenta que esto puede suponer dejar fue-
ra del consejo a directivos familiares que conocen mejor la empresa, y se sienten con mas
capacidad y derecho para formar parte de este drgano de gobierno,

A pesar de este riesgo, su participacién en ¢l consejo puede presentar ciertas ventajas,
como la mayor facilidad para la transmision de informacién hacia otros miembros de ia fami-
lia, o el ejemplo vy deseo de emulacién que pueden representar para los actnales y futuros

accionistas.

Ademds de lo anterior, si el grupo de propietarios esta dispuesto a crear un consejo fun-
cional y fuerte, ha de tener en consideracidn el equilibfio de poderes que ha de existir enire
el ejecutivo principal v el resto de sus componentes. Sé¢lo cuando este equilibrio sea efectivo
los temas serdn debatidos a fondo, se respetardn las reglas del juego y se lograri lo mejor para

el futuro de la empresa familiar.

2.4. El Comité de Direccion

“Es responsabilidad del consejo de administracién determinar los fines de la empresa y
decidir la estrategia, los planes y las politicas para alcanzar esos fines. Fiste es el trabajo de
direccidn, que s6lo el consejo puede llevar a cabo y en el cual tiene que centrar su atencidn.
Es natural que los consejos se vean tentados a apartarse de las tareas abstractas de direccion

y dedicarse a las tareas concretas de gestion... I.os problemas de gestidn son més inmediatos
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y mds faciles de resolver que los de estrategia. No obstante, el consejo ha nombrado unos eje-

cutivos para que pongan en practica sus decisiones, y ha de dejarles que lo hagan”.

Este parrafo, extraido del libro The Company Chairman, escrito por el antiguo director y
presidente de Cadbury-Sheweppes, Adrian Cadbury, ilustra claramente Ia diferencia entre las
funciones encomendadas al consejo de administracion (bdsicamente establecer la estrategia y
supervisar la actuacion de quienes ostentan ¢l poder de dirigir la empresa) v las reservadas al
comité de direccidn (reatizacién del seguimiento, cumplimiento y ejecucién de las politicas
funcionales, asi como del Plan Estratégico ademas de conseguir la integracidn de unos direc-

tivos a los que se les ha conferido autonomia en el desarrollo de sus funciones).

A medida que la empresa crece, y se amplia la gama de productos (servicios}-mercados
en los que opera, se hace mis dificil asumir que una sola persona pueda acumular todas las
responsabilidades directivas, precisas para la implantacién de la estrategia; se hace imposible
defender que la dedicacidn y conocimientos técnicos de uno o dos individnos sean suficien-
tes para poder llevar a cabo las acciones y politicas, cada vez mds complejas, tendentes a la

consecucidén de los ohjetivos fijados.

De ahi la necesidad de separar responsabilidades y crear las unidades de estructura que
resuiten mds adecuadas, en funcién de las caracteristicas de los productos que la empresa
fabrica y/o comercializa, las peculiaridades de los mercados en los que se opera, as{ como de
los competidores con los que se encuentra en cada uno de dichos mercados.

Esta segmentacién de responsabilidades equivale a disefiar los puestos de trabajo de los
directivos, es decir, a establecer las competencias o tareas a desempefiar v quiénes son los
encargados de hacerlas. Pero esta divisién de responsabilidades carece de sentido si al mis-
mo tiempo no se establecen los niveles de autonomia con la que los citados directivos (al fren-
te de las unidades de estructura) puedan actuar a la hora de implantar operativamente unos
planes de accién previamente establecidos, aprobados y detailados por sus superiores, en

razén de las cambiantes circunstancias del entorno.

Al hilo de la reflexion introducida en el pérrafo anterior, a nadie se le escapa que la seg-
mentacién y la autonomia pueden condncir facilmente a la descoordinacion de los directivos
y de las unidades que dirigen. Un medio para evitar esta indeseable disfuncidn, que dificulta
enormemente 1a consecucién de los objetivos de la empresa, puede ser la creacién del comi-

té de direccién u Srgano en el que los directivos de la empresa:

1. Se ayudan mutuamente a comprender y comprometerse con la estrategia de la empresa.

2. Serelacionan con los responsables de otras 4reas de la empresa y conocen qué sc esta

haciendo en elas.

3. Coordinan sus actividades para lograr sinergias en la consecucion de los resultados
globales.
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3. REFLEXIONES FINALES: UNA ESTRUCTURA DE GOBIERNO
PARA UNA EMPRESA FAMILIAR

Una de las peculiaridades de la empresa familiar, respecto a otro tipo de empresas, es que
aquélla lleva dentro una carga emocional, una carga potencial de sentimientos y posibles rece-
1os, una dindmica de afectos y desafectos, que de no encauzarse adecuadamente puede llegar

a ser sumamente destructiva y peligrosa.

Una manera inteligente de encauzar todo este caudal emocional pasa por la clarificacién
de los roles que cada uno de los miembros vinculados a la familia y/o a Ia empresa juega (o
debe jugar) en la familia, en la empresa o en las relaciones familia-empresa. En definitiva, es
preciso estar seguro de que cada uno comprende qué es lo que se espera de €l, cudles son las
vfas de relacién y comunicacién con los demas, asf como cudles son los niveles de autoridad.

No se trata de “desfamiliarizar™ la empresa, sino de profesionalizar su gestion, de esta-
blecer los 6rganos de gobierno necesarios para evitar la ambigiiedad en las tareas y respon-
sabilidades de cada uno, y para que los diferentes problemas o conflictos que puedan surgir

hallen un foro adecuado para su solucién.

Cada familia tiene una percepcidn diferente de la empresa, por lo que, dada Ja disparidad
en 1a personalidad de las empresas familiares, no parece aventurado afirmar que no existe una
estructura de gobierno dnica. Creemos, sin embargo, que si es posible hallar un eje entorno
al cual “vertebrar” una solucién para cada caso. Esto es, para nosotros, 1a gobernabilidad y el
gobierno de la empresa familiar debe descansar sobre ires pilares bdsicos: la familia, ef con-
sejo de administracién y los gestores. Los tres deben trabajar de forma independiente, pero
también coordinada. Aungue no siempre es facil encontrar el punto de equilibrio, la goberna-
bilidad de la empresa depende de la relacidn entre los propietarios, la direccidn y los gesto-
res. Hsto es, el consejo de administracion tiene que tener una relacién importante con los pro-
pietarios, y éstos deben mantenerse en contacto con los que trabajan llevando 1a empresa.

No se irata de que los propietarios digan a los gestores qué es lo que tienen que hacer,
puesto que sus decisiones tienen que pasar por el consejo de administracidn; pero si desea-
mos que los propietarios se mantengan “activos” y sean embajadores de la cultura empresa-

rial, no podemos negarles la relacién con los gestores.

La administracion separa a los propietarios de los gestores que frabajan directamente en
la empresa, pero también debe hacer de puente entre ellos. Come dice el del profesor Ward
(1999) “si los propietarios de 1a empresa familiar se sienten muy alejados de Ia empresa y se
involucran poco en ella, terminardn vendiéndola. En cambio, si los propietarios se sienten
muy participes de ella pero se involucran poco emocionalmente, los gestores acabardn bus-
cando la forma de hundir el negocio. Si 1a familia estd muy mvolucrada pero permanece ale-
jada, le van a echar de cualquier Grgano de gobierno. Y si la familia se involucra demasiado

emocionalmente, serd ella quien acabe echando a los gestores™.
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En definitiva, hay gue hallar un término medio en la relacién entre los propietarios y los
gestores, y hay que definir hasta donde Hega cada uno de ellos. En nuestra opinidn, el conse-
jo de administracion, en sn papel de “6rgano bisagra”, debe conseguir que los gestores no
dejen de prestar atencion a los propietarios, y que éstos no estén preocupados por lo que el
gestor hace cada dia. Y la mejor manera de lograr esto es conseguir una correcta coordinacién
y comunicacién entre los drganos de la propiedad, la direccidn y la gestion.
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