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COMPOSICION DEL DIRECTORIO
EN LA EMPRESA FAMILIAR

La diversidad en la composicion del Directorio y su impacto en los resultados de las empresas es un fenomeno muy
estudiado; sin embargo, la evidencia muestra resultados mixtos. A veces es bueno tener diversidad y otras veces no lo es
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ay quienes sostienen
que el Directorio es
un instrumento
disefiado para tra-
tar con el entorno
externo de las organizaciones.
Bésicamente, como un vehiculo
para mitigar problemas de in-
terdependencia e incertidum-
bre en el intercambio normal de
recursos que la empresa tiene
con importantes organizaciones
externas, por ejemplo: clientes,
proveedores, gobierno, sindica-
tos, etc. A partir de esta posicion
se extrae que seria constructivo
tener integrantes del directorio
con distintos sesgos o especiali-
dades: algin miembro con mayor
vision u experiencia comercial,
otro con habilidades para hacer
lobby, otro con mayor vision es-
tratégica, otro que cuide mas la
posicion econémico-financiera,
otro con experiencia de trato con
organizaciones sindicales, etc.
Existen también aquellos que
sostienen que el Directorio es el
6rgano de gobierno corporativo
que debe velar por los intereses
del accionista o propietario. Si-
guen la teoria de la agencia, que
parte de la premisa de que los
intereses de el o los propietarios
difieren de los intereses de los
gerentes —particularmente a la
hora de procurar maximizar be-
neficios— y por ello es necesario
que exista un monitoreo o control
sobre ellos. Los directores operan
entonces como un vinculo entre
los duefios del capital (accionis-
tas) y los que emplean ese capital
paragenerar valor (gerentes). Por
lotanto, estasegunda perspectiva
tiene un sesgo mayor hacia el in-
terior de la empresay su gestion.
Analicemos estas dos visiones
en el contexto de la empresa fa-
miliar. Laempresa familiaresun
contexto muy singular donde in-
tegrantes de una (o varias) fami-
liascumplen roles simultdneos de
accionistas, directores, gerentes,
empleadosy, asuvez,tienenlazos
de parentesco. ;Qué composicion
de Directorio eslamds apropiada
para este tipo de empresas? ;JUna
conespecialidades mayores hacia
el entorno externo, que logre mi-
tigar las incertidumbres propias

Directorio: no se trata de elegir

a “quien conocemos o en quien
confiamos”, sino gente con
probadas cualidades para ejercer
los roles necesarios.

del contexto sobre el negocio; o
una composicion que asegure un
mayor control sobre la gestién
de la gerencia, a efectos de salva-
guardar los intereses de los inte-
grantes de la o las familias pro-
pietarias? La pregunta siguiente
seria: sexisten miembros de estas
familias que puedan cumplir con
estos roles?

Lo que se observa en muchas
empresas familiares —particu-
larmente aquellas de segunda
generacion en adelante— es que
prima la segunda vision: la de la
velar por el control. Tipicamen-
te cada rama de la familia quiere
defender sus intereses y cree que
por ello debe tener un represen-
tante familiaren el directorio que
cuide de ellos, por aquello de que
“nadie sabe mas de este negocio
que nosotros”, o “el ojo del amo
engorda al ganado”. Es muy pro-
bable que efectivamente conozca
el negocio, pero este no es el Uni-

co requisito para ejercer un buen
rol de gobierno corporativo. Por
otraparte, el que “losamos” estén
todos juntos en el directorio no
garantiza una vision compartida
del presente ni de la proyeccion
de futuro delaempresa —a pesar
de ser familia— ni tampoco una
gestion eficaz de supervisién y
control sobre los gerentes.

No poder articular una vision
compartida, de la mano de pro-
blemas de desconfianza, la in-
decisién para tomar decisiones,
o la lucha por el poder —por el
poder mismo— son trabas fre-
cuentes para conformar un go-
bierno corporativo eficaz. A estas
dificultades internas el mercado
no las perdona ni espera a que se
resuelvan.

¢Como estructurar el directorio
en las empresas familiares?

Hoy los retos introducidos por
la hipercompetencia, la interna-

cionalizacion, la digitalizacién y
las crecientes regulaciones ame-
ritan tener un gobierno corpora-
tivo mas potente, que fortalezca
y profesionalice la gestidon de la
empresa como formade asegurar
su vigencia y permanencia para
el beneficio de las siguientes ge-
neraciones.

La solucion pasa por identifi-
caryseparar los roles necesarios,
procurandoincorporarunavarie-
dad de personas al directorio que
garantice la institucionalizacion
eficaz del gobierno corporativo.
Estas personas podran ser fami-
liares o no, accionistas o terceros
independientes. Pero en cual-
quier caso tiene que existir un
balance, que permita tanto ejer-
cer el control como proyectar ala
empresa frente a sus constantes
desafios en el mercado, y garan-
tizar su supervivencia para las
siguientes generaciones.

No se trata de elegir a “quien
conocemos o0 en quien confia-
mos”, sino gente con probadas
cualidades para ejercer los roles
necesarios. Sin ir mas lejos, para
unaempresa que piensaen inter-
nacionalizarse, nombrar un di-
rector externo extranjero —que
domine las relaciones en esos
nuevos mercados— pareceriauna
decision razonable. Ahora invi-
to al lector a pensar en empresas
familiares que estdn procurando
internacionalizarse, y enumerar
cudntas cuentan con uno o mas
directores extranjeros.

La confianza va de suyo —re-
sultalentoy trabajoso conseguir-
la y se pierde muy rapido— pero
en cualquier ambito y nivel resul-
ta extremadamente dificil traba-
jary crecer con gente enlaque no
se confia. O sea que hay que poner
las bases para fomentarla, desa-
rrollarlay ganarla. La competen-
ciaprofesional ayuda, la probidad
personal también, perono sonlos
unicos ingredientes.

Hay empresas familiares en
las cudles este tipo de planteos
resulta imposible por distintas
razones: celos, suspicacias, orgu-
llos mal entendidos, apariencias.
Perosilo que se procuraes quela
empresa perdure, por algun lado
hay que empezar. Como bien dice
el dicho: “lodificil se hace rapido,
loimposiblellevaun poco masde
tiempo”. @



