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CORPORATE GOVERNANCE EN
LAS EMPRESAS FAMILIARES
INCORPORACION DE DIRECTIVOS
AJENOS A LA FAMILIA

Maria Carla Marso

“El gobierno empresarial es un sistema de estructuras y procesos ten-
dientes a dirigir y controlar las empresas, y a responder por ello”!, me-
diante la participacién en las decisiones, supervisando el cumplimiento
de los objetivos, rindiendo cuentas de manera nitida y delimitando res-
ponsabilidades. Estos son los lineamientos bésicos que deben tener pre-
sente las empresas para poder cumplir sus objetivos con transparencia y
eficiencia, sin abandonar los comportamientos éticos.

En el caso de las empresas familiares, no existe un sistema de gobier-
no estandarizado? que pueda aplicarse sin inconvenientes. En este tipo
de compaiias, en donde conviven varios 6rganos diferentes es necesario
contar con una estructura de gobierno que ayude a preservar los intereses
y permitiendo la continuidad del negocio. Con el ingreso de las nuevas
generaciones, se comienzan a vislumbrar diversas confrontaciones, lo
que da nacimiento a la necesidad de instaurar un gobierno corporativo.
Es aqui donde la familia comienza a transitar grandes diferencias de va-
lores e ideales, y donde la direccién de la compaiiia se torna un objetivo
comun. Para ello, se deberd contar con estos principios corporativos, que
ayuden a organizar equitativamente las labores y las formas al momento
de decidir.

1 NEUBAUER, Fred y LANK, Alden G., “La Empresa Familiar: Como dirigirla para
que perdure’; pag. 92.
2 NIETHARDT, Ernesto G., “La empresa familiar y sus protagonistas’, pag. 97.
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Estas empresas poseen grandes fallas en el area administrativa, dado
a que estdn compuestas por un gran numero de miembros, entre los cua-
les, muchos, retinen al mismo tiempo la cualidad de familiar y accionista.
No suele haber personas extrafias a la familia dentro de la direccién, con
lo que se carece de transparencia y objetividad en el actuar. Al implantar
un sistema de gobierno corporativo, estas compafnias mejorarian su evo-
lucién y desarrollo, obteniendo mejores resultados y logrando una mayor
cooperacion entre las diversas dreas.

1. Estructura de las Empresas Familiares

Las empresas familiares son creadas, mayormente, por un fundador.
Es un tinico socio que toma exclusivamente las decisiones, y es la cabeza
de la sociedad, la direccidén y el gobierno recaen sobre él. Luego, ingresan
sus hijos ala empresa, colaboran con el negocio familiar y hacer de ello su
fuente de economia. Con la muerte del fundador, éstos se convierten en
Unicos accionistas de la compania. Es aqui donde comienzan a desatarse
las problematicas, que luego se acrecentaran con el ingreso de los hijos de
éstos, primos entre si. Las decisiones dejan de ser undnimes, los ideales
y objetivos se ramifican, se comienza a vislumbrar los grupos opositores,
las variadas alternativas y la falta de subjetividad en algunas determina-
ciones.

Con el correr de los afios y el ingreso de las nuevas generaciones, las
controversias entre la familia y la empresa se tornan més complejas. Es
tiempo de crear una arquitectura de gobierno en la empresa, que difiera
de la adoptada por la familia, en donde se pacten los aspectos maés rele-
vantes respecto de la gestién de la sociedad, sus 6rganos de gobierno y las
normas que los regulan.

John Davis y Renato Tagiuri en 1982 crearon el modelo de los tres cir-
culos®, método que ayuda a explicar las relaciones entre Familia, Propie-
dad y Empresa:

3 TAGIURI, R. y DAVIS, J., 1982, Bivalent atributtes of family firm, working paper,
199-208.
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Sistema empresa familiar

2
PROPIEDAD

(LN

Fuente: Tagiuri y Davis.

1. Un simple familiar. 2. Accionista, socio o propietario, no es familiar,
ni trabaja en la empresa. 3. Empleados que no son de la familia, ni tienen
acciones. 4. Familiar que es accionista, socio o propietario, pero que no
trabaja en la empresa. 5. Accionista, socio o propietario que trabaja en la
empresa, pero no es familiar. 6. Familiar que trabaja en la empresa, pero
no es accionista o propietario. 7. Aquel que es familiar, accionista y em-
pleado de la empresa.

Este modelo sefala el modo en que se interrelacionan la familia, la
empresa y la propiedad. Estos tres sistemas, u 6rganos, son completa-
mente diferentes y estdn integrados por personas. Muchas de ellas for-
man parte de los tres grupos, otras se posicionan entre dos de ellos, y el
resto simplemente pertenece a uno. El primer 6rgano retine a todos los
familiares descendientes directos o por afinidad del fundador. El segundo
6rgano representa a la empresa como organizacion, lugar donde muchos
miembros de la familia van a desempeniar su labor y hacer de ella su fuen-
te de ingresos. Y el tercer 6rgano es la propiedad, una funcién que se con-
funde en las sociedades cerradas, ya que los accionistas son los mismos
familiares; en cambio en las abiertas hay personas externas a la familia
que son propietarias de acciones. Ocurre muchas veces, que miembros
de la familia no desean pertenecer a la empresa, simplemente prefieren
tener su porcion de acciones y mirar desde afuera, son los del grupo 4, por
ejemplo.

Se pueden ver claramente los limites entre cada grupo, puesto que
cada uno es homogéneo y se encuentra perfectamente definido. El pro-
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blema se centra en el punto en donde se vincula cada grupo, por que co-
mienzan a engendrarse las confusiones. El debate recae entonces, en que
muchos miembros de la familia tienen el gran inconveniente de no poder
diferenciar la propiedad de la direccién, creyendo que el hecho de ser pro-
pietarios de una porcién de la empresa los habilita a dirigirla y a intervenir
en ella libremente. Ese error tan grave ocurre muy frecuentemente, dado
a que los miembros tienen ademas de derechos de propiedad, participa-
cioén en la junta directiva y en los cargos de administracién, hechos que
son de facil confusién.

2. Estructura de Gobierno

Para evitar confusiones entre los familiares/accionistas, serd cues-
tién de definir claramente la estructura de gobierno de la compania. Sera
cuestion de crear una forma que dirija cada 6rgano, al ser: directorio en
la empresa, asamblea para los accionistas y un consejo familiar para la
familia, “de esta manera se amortiguan las diferencias que se producen
en las fronteras intersistemas. Se trata de generar los &mbitos para tomar
decisiones atendiendo los objetivos de cada uno de los subsistemas, aisla-
damente, sin la interferencia de los otros dos”*. Para ello habra que definir
claramente cada estructura, delinear pautas de control y crear una armo-
nizacion entre ellos. Estos modos de organizar los diversos dambitos, per-
miten diferenciar y administrar cada drea, ayudando a clasificar las pro-
blematicas dependiendo de la rama a la que pertenezcan. De esta forma
los miembros tendrian una visién més clara de cada panorama, y les seria
mas facil aprender a trabajar objetivamente, atendiendo sus responsabili-
dades y comprendiendo sus derechos y privilegios®.

Es necesario determinar que estructura o tipo de gobierno se adap-
ta mejor a cada institucion. No serd necesario analizar cada situacién en
particular, ya que escapa al objeto, pero si hay que analizarlas en lo que
nos atiene como empresa familiar, analizar los engranajes. Las estructuras
de gobierno de la empresa de familia se focalizan en el consejo de familia,

* ANTOGNOLLI, Santiago, “El Gobierno Corporativo” en “Empresas Familiares:
Buenas Précticas en Argentina: resultados del programa de supervivencia y competi-
tividad de las Empresas Familiares de la Regién Centro’, pag. 37.

5 URREA ARBELAEZ, Joaquin, “Gobernabilidad de la empresa de familia’
pag. 40.
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la asamblea de accionistas y la junta directiva, y cada una tiene, o debe
tener, los roles bien definidos.

i. La Familia en la empresa

La forma més efectiva de reunir a la familia empresaria es por medio
de asambleas o consejos familiares, en donde la comunicacién y la trans-
misién de novedades juegan el papel preponderante. Se trata de poner al
corriente a todos los miembros de la familia de las situaciones negocia-
les, y que todos brinden opiniones o alternativas sobre las mismas. De esa
manera se les brinda a todos los familiares la posibilidad de que puedan
expresar sus ideas, y asi mismo sus “valores, necesidades y expectativas
frente a la empresa y establecer politicas para preservar los intereses a lar-
go plazo de la familia”®.

Hay una diferencia entre asamblea y consejo de familia. Mientras que
la primera posee un cardcter meramente informativo y donde participan
todos los miembros de la familia, la segunda es el érgano decisorio y se
compone por miembros de la familia que resulten propietarios, estén o no
desempendandose como empleados de ella.

Estos consejos 0 asambleas, generan lugares propicios para la interac-
cioén entre los miembros y el intercambio de ideas; se evitan distorsiones
en la comunicacién y confusiones en torno al limite entre empresa y fami-
lia. Es un soporte para la familia, ya que abre un espacio de distencién y
elude que se pierda la institucion.

Los miembros tienen un interés netamente personal, y se trata de pre-
servarlo. Se busca evitar que las problemaéticas negociales causen efectos
negativos en la familia, prevenir que las relaciones laborales se excedan, y
traspasen al &mbito familiar. Es una tarea compleja, y requiere de volun-
tad por parte de todos.

La creacién de estos 6rganos familiares son una ayuda, ya que crean
nuevas oportunidades para los demds miembros, delimitando las res-
ponsabilidades de cada uno. Es importante contar con estas reuniones,
mediante ellas se pueden organizar hechos importantes, al ser el disefio

5 GERSICK KELIN, E., DAVIS, John A., MCCOLLOM HAMPTON, Marion y LANS-
BERG, Ivan, “Empresas Familiares, generacion a generacién’, pag. 248.
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de las bases de ingreso a la empresa, los requisitos y la forma en que se
llevard a cabo la sucesion.

ii. El grupo propietario

Es cuestion de centrarse en el objeto del negocio y olvidar las relacio-
nes familiares por un momento.

En principio, debemos hacer una pequena distincién: las empresas
que soportan pocos accionistas de las que estdn compuestas por varios
accionistas. En el primer caso encontramos al fundador, propietario de
todo el paquete accionario y tinico controlante y director del negocio. En
este caso no hay serios problemas ya que al ser un tnico dueiio, no hay
conflicto en torno a la toma de decisiones.

En cambio, en el segundo caso, nos encontramos ya en la etapa de
desarrollo de varias generaciones, en donde conviven un gran nimero de
accionistas. Es aqui donde vale centrarse, por que al ser muchas personas
las portadoras de una porcién social, tenemos diversas y contrarias postu-
ras. Es importante destacar, que como es una empresa familiar, los accio-
nistas son familiares entre si, muchos son parte del staff permanente de la
compania, y muchos otros no. Con lo que las Asambleas de Accionistas,
son un medio imprescindible para informar a toda la masa propietaria
sobre las cuestiones atinentes al negocio, debatir sobre estrategias empre-
sariales, o discutir sobre las inversiones.

Diferente es el caso de las sociedades abiertas, en donde conviven
también los accionistas que no son parte de la familia. Pero en estas em-
presas, en donde, generalmente, no hay personas extraias a la familia,
tanto en el consejo familiar como en las asambleas de accionistas, asisten
las mismas personas, con lo que serd menester que puedan separar los
temas a tratar y las decisiones a tomar en unay otra reunion. Estas reunio-
nes se llevan a cabo una o dos veces al afio, y en ellas se tratan los temas
mas importantes que envuelven al desempeno societario.

iii. El directorio de la empresa

Ernesto J. Poza en su obra Family Business defini6 a governance, como
la “habilidad de disciplinar y controlar 6ptimamente la naturaleza de la
relacién entre los miembros de la familia, los accionistas y los adminis-
tradores, de tal forma que las empresas prosperen y la familia promueva
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y proteja su unidad a través de su capacidad de crear un mercado para el
control corporativo”’. En esta definicién encontramos la esencia del di-
rectorio de una sociedad, el que estd compuesto por los seres mas idéneos
y capaces de la compaiifa.

El directorio es el 6rgano vital de toda empresa. En la empresa fami-
liar es el encargado de mantener una armonia entre los familiares y los
administradores. Tiene por principal objetivo la direccién de la empresay
lo consigue mediante el uso de las habilidades personales de cada direc-
tor. Entre sus principales tareas distinguimos: asesoramiento al director
ejecutivo, control del funcionamiento societario y del normal desempeno
de sus politicas, identificar estrategias y buscar alternativas, colaborar en
lo atinente al ingreso de las sucesivas generaciones al drea empresarial,
entre otras.

Esta junta directiva, ademds actiia en base a estipulaciones legales,
que en nuestro pafs estan definidas en la Ley de Sociedades Comercia-
les. Alli figuran las regulaciones del directorio, y los miembros deberan
atenerse a cumplir dichas normas. Es decir, que si bien se desempefian li-
bremente de acuerdo a lo que les imparten en la asamblea de accionistas,
también deberdn cumplir con ciertas reglas legales.

Recae en los directores el buen funcionamiento y ejercicio. El actuar
con responsabilidad y transparencia, genera confianza al resto de la fami-
lia, con lo que aumentara las posibilidades de permanecer en el puesto.

Las empresas alcanzan el éxito cuando son dirigidas correctamente,
por personas idéneas, y muchas veces es necesario la colaboracién de
personas externas a la familia, que posean amplios conocimientos y ex-
periencia en el directorio. Muchas veces ocurre que los mismos miem-
bros familiares no pueden hacer frente a determinadas situaciones dado
a que no comprenden la amplitud de la problemética, o no son objetivos.
Es por ello que la asistencia de miembros externos, sin intereses en la fa-
milia, pero si en el éxito de la compaiiia sirve como ayuda y también como
aprendizaje.

4. Lograr el equilibrio

Con la teoria de los circulos, se reflejaron los tres 6rganos con los que
deberia contar una sociedad familiar para poder lograr un orden y gene-

7 POZA, Ernesto J., “Family Business’, pag. 247.
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rar transparencia. Ademads se analizaron los modos de gobierno de cada
una de las instituciones. Sin embargo, es conveniente agregar un nuevo
ingrediente a la teoria de los circulos: un gobierno compuesto por perso-
nas ajenas a la familia.

El ingreso de las nuevas generaciones tiene similares efectos a las
fusiones. Dado a que los miembros admitidos cuentan con beneficios
propios porque son propietarios y muchos han sido formados académi-
camente, se comienzan a excluir otros miembros que ya son parte de la
compania, y la misma se desequilibra. Por lo tanto, serd menester crear
politicas de ingreso de los nuevos miembros, excluyéndolos del 4rea di-
rectiva y otorgandoles las mismas responsabilidades y promociones que
se le brindan a cualquier nuevo empleado.

Con esta limitacion, las nuevas generaciones no podran tener acceso a
las decisiones negociales, formaran parte del consejo y asamblea familiar,
pero no del directorio. Esta restriccién ird desapareciendo a medida que
se perciban avances en el desemperio laboral de los nuevos miembros. De
este modo el directorio ird modernizdndose y aprendiendo a adaptarse a
los nuevos cambios generados por el avance del tiempo. Gracias a esto, las
empresas familiares irdn superando uno de los mayores problemas que
afronta que es la falta de capacidad para adaptarse a las diversas épocasy
mutaciones que se van sucediendo.

La teoria de los circulos de Davis y Tagiuri representa un sistema or-
ganizado de convivencia de tres grupos diferentes. Es propicio agregarle
un 6rgano nuevo, que se encuentre distanciado de las tres instituciones
entrelazadas, y el cual integre a asesores o personas independientes, to-
talmente desentendidas con la familia. Estas personas brindaran una opi-
nién objetiva y desinteresada, y aportara nuevas formas de gobierno. Sin
embargo resulta muy dificil para las sociedades reclutar personas ajenas a
la familia para que desempeiien cargos de alto rango. En Colombia, un In-
forme de Practicas Empresariales en el aiio 2010, declar6 que “solamente
el 10% de las sociedades de familia, evaliian a los candidatos a suceder a
los altos ejecutivos, sin consideracion a vinculos familiares”®.

Es hora de que las empresas familiares empiecen a tener una visién
mas moderna, e intenten buscar soluciones mds realistas. Con la inclu-
sion de éste nuevo drgano, se le estaria ofreciendo la posibilidad a los

8 El gobierno corporativo de las sociedades de Familia en Bogotd, pag. 34.
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empleados no familiares de creer en un futuro y de apostar en la compa-
fifa, ya que un desempefio destacado genera grandes probabilidades de
ocupar un cargo dentro del directorio. En caso de que no se encuentre el
candidato deseado dentro de la empresa, se podra reclutar sangre nueva®,
personas que incorporen nuevos conocimientos y experiencias. Estos di-
rectores independientes son ajenos a todo interés por que no tienen afecto
o relacién alguna con la familia y tampoco con la empresa. Simplemente
realizardn su trabajo y aportaran otra visién al campo de los negocios, sin
omitir que puedan llegar a encarifarse con la familia y la empresa.

Hay que dejar en claro que los nuevos directores elegidos deberdn
contar con una amplia experiencia y formacién en directorios empresa-
riales, con lo que se reclutard a profesionales que agreguen valor a la com-
pania. Son personas calificadas que se han desempenado en altos cargos,
o han sido gerentes o directivos en otras empresas, capaces de crear y
mantener la comunicacidn entre los diferentes grupos que componen la
sociedad, y de solucionar los conflictos que podrian generarse entre ellos.
Los miembros externos son hébiles para controlar la gestién, dado a que
estdn menos expuestos a los conflictos de interés.

Es importante que se tienda al crecimiento y desarrollo de la empresa.
Todos deben compartir los mismos objetivos, o al menos involucrarse en
las visiones de la compaiiia, tener los mismos intereses y cumplir con sus
tareas sin entrometerse en la labor ajena. Para que una empresa familiar
subsista a través del tiempo y de las generaciones, bastard que esté organi-
zada, que los cargos y funciones se encuentren bien definidos y que todos
actden, en la mayor medida posible, con responsabilidad. También sera
necesario que los miembros familiares cumplan con su labor, apostando a
un futuro, valorando los esfuerzos y dejando de lado la competencia, para
comprometerse al éxito de la empresa.
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