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DE PYME A EMPRESA GRANDE

¢Como pasar de ser una pyme a una empresa “grande”? Acercamos tres recomendaciones para la transformacion del
Directorio que dejan claro las responsabilidades y roles respecto al nivel ejecutivo de la empresa

Por Luis Manuel Calleja
Profesor del IEEM

mpresas en el tramo

de 50-75 millones de

euros de facturacion

anual y mas de 250

personas conservan
en buena parte los modos de go-
bierno corporativodeuna PYME.
Esta es la principal causa del fre-
no del desarrollo. Los cuellos de
botella mds importantes no sue-
len ser los financieros sino los de
gobierno corporativo y —en menor
medida- de estructuraejecutiva.
Entodos subyace lanecesidad de
formalizacidn y estandarizacion
del gobiernoysuarticulacion con
la gestion; aclarar roles y asuntos
de cada uno y como trabajar jun-
tos, alineados y al unisono. Las
exigencias de informacion para
terceros son mas apremiantes e
inflexibles que en una empresa
pequefia.

La meta seria alcanzar una
arquitectura de gobierno que se
pudiera mantener hasta duplicar
otriplicarlos volumenes de factu-
racién actuales de cada empresa
deltramo, de modo que la progre-
sion se hiciera inflando una mis-
ma forma de trabajar; el cambio
deestructuranoiriaacompafiado
de un crecimiento significativo:
seria hacer lo mismo pero con
otras maneras pensando en el
futuro.

Enel tramo considerado, mu-
chos problemas “estratégicos”
son en realidad problemas de
gobierno.

Mantienen formas mas propias
de empresas chicas que conviene
corregir, ya que constituyen una
traba para el desarrollo de la em-
presa tan importante como las
necesidades financieras.

Recomendaciones parala
transformacion del Directorio
Antes que nada hay que advertir
que lasbuenas practicas corpora-
tivas tienen una dispersién mu-
chomayor quelasdelaestructura
ejecutiva: por lo que los “valores
medios” no son tan significati-
vos; las desviaciones son muy
amplias.

Esdecir, los problemas se repi-
ten, pero las soluciones exitosas
difieren notablemente.

Asi como se pueden replicar
muchas buenas practicas de
gestidn, en las de gobierno cor-
porativo se necesitauna conside-
racién situacional-prudencial y
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de adaptaciéon muy fuerte, tanto
que en ocasiones algunas de las
recomendaciones no convendra
aplicarlas a nuestra empresa.

Laimportanciadela presiden-
cia resulta, por tanto, decisiva.

La lista de recomendaciones
que mostramos sigue un ordende
prioridad de aplicacidn, es decir
que se facilita la que estd en ter-
cerlugarsise comienzaantes por
lasdos primeras. Clasificamos en
tres grupos:

Nombramientos: no solo profe-
sionalizacion y especializacion

- De querer cambiar todos los di-
rectores, salvo que seaunaurgen-
cia, procurar hacerloendosotres
afios.

- Directores con experiencia
ejecutiva pero con conciencia de
no trabajar en el directorio como
ejecutivos.

- Tener director-secretario o
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ESTRUCTURA EJECUTIVA

ESTRUCTURA DE GOBIERNO

Equipo de Gestion

Consejo o Directorio

Profesional, técnica

Politica, régimen institucional

Dia a dia y gestor

Titularidad, propiedad, socios

Jerdrquica “Democratica”/aristocratica
Objetivos ordinarios Objetivos de ruptura

“mas tactica” “mas estratégica”

Que Ias cosas se hagan Deuda, dividendos, fiscalidad
ROCE, EBITDA Crecimiento, capacidad

Propone y ejecuta

Control, continuidad, supervision, sucesion

Por seleccién

Por representacion, eleccion

Contrato laboral

Contrato mercantil

secretario no director, con dos
roles: secretariay asesoria legal.

- Lograr que funcione el Di-
rectorio como tal sustituyendo
los miembros por alguno que de
hecho lo sea de modo informal.

- Asegurar la transmision del
“espiritu” delaempresaalos nue-
vos miembros.

- Seleccionar presidente y

miembros con profunda identi-
ficacion con el “ADN” de la em-
presa.

Temas propios del Directorio:
no alcanza con gestionar, hay
que gobernar

Si se han elegido adecuadamen-
te los nuevos directores, men-
talizarlos sobre qué asuntos les

son propios, salvo circunstancias
extraordinarias que aconsejen
otras cosas.

- Delegar paulatinamente el
corto plazo y lo ordinario en el
escalon ejecutivo, y delegar los
aspectos mas técnicos.

- Atencién prioritaria paraevi-
tar la quiebra, nombrar un direc-
tor general y sugerir qué accionis-
tas serian convenientes.

- Acuerdo politico: armonia de
intereses y criterio. Nada puede
paliarlafalta de acuerdo.

-Formalizar el mandato del di-
rector general: especificar y nego-
ciar los objetivos y las politicas.

Separacion, delegacion y super-
vision: gobernar la empresasin
estarenella
No hay resultados concluyentes
sobre la relacidn entre separacion
gerencia/gobierno y resultados
economicos -nodeotrotipo-yen
general paraeluniversodeempre-
sas. En este puntose manifiestade
nuevo quelos promedios nosonre-
presentativos, quelo que cuentaes
qué hacer en cada caso concreto.
En nuestro caso conviene
acentuar la separacion gerencia-
gobierno para la buena marcha
de la empresa e implementar los
cambios de gobierno corporativo
que serian responsabilidad de la
presidencia. La experiencia hace
ver que cuando se confunden am-
bas listas y responsabilidades lo
quesale perdiendo esellargo pla-
zo, lo politico, lo institucional. Y
en el tramo de empresas conside-
rado, un descuido formal puede
acabar con la empresa.
Distinguir temas o asuntos
propios del Directorio de los eje-
cutivosyrevisarlosunavezal afio.

Epilogo

Estos tres grupos de recomenda-
ciones son los mds importantes
pero se debe agregar otros dos —
que por su extension merecen un
tratamiento en otro articulo foca-
lizado sobre ellos—, los riesgos y el
compliance versus el desempefio.

Conviene advertir que el ritmo
de implementacidén de las reco-
mendaciones para transformar
un Directorio es raro que bajen
delos 3-4 afios.

Armeseellector de pacienciasi
tratade aplicar estas recomenda-
cionesy, si es presidente, delegue
cuanto antes “ladiaria” para con-
centrarse en hacer funcionar el
Directoriode su PYME como “una
grande”. @





