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Gobierno de la Empresa Familiar!

Introduccion

Los problemas que interesan en el campo de la direcciéon de la empresa
familiar estan directamente relacionados con la interaccion de los dos sistemas que la
integran. Estos son, la familia y la empresa (Aronoff & Ward, 1991). Si bien la unidad
de analisis puede ser la empresa (Lyman, 1991) y/o la familia (Kaye, 1991) en forma
independiente, debe existir una repercusion en la familia o la empresa respectivamente,
para identificarse el estudio dentro del campo de empresas familiares. La piedra angular
de este modelo se basa en el argumento de que para comprender y estudiar las
caracteristicas propias de la empresa familiar, es necesario distinguir los sistemas
familia y empresa, y la superposicion que se da entre ambos.

A partir de este marco conceptual, a principios de los afios ochenta, en la
Harvard Business School se desarrolld el modelo de los tres circulos, convirtiéndose en
el paradigma de la empresa familiar (ver Figura 1).

PROPIEDAD

FAMII.TA TRARAIO

Figura 1. Modelo de los tres circulos.
Fuente: Tagiuri, R. & J. Davis (1982).

En efecto, los problemas que interesan al campo de empresas familiares son
analizados con este enfoque conceptual. Esto significa que el diagndstico, tratamiento y
solucion que se brinda a la problematica de la empresa familiar, contempla los tres sub-
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sistemas y las zonas de interseccion de forma independiente, a fin de garantizar una
metodologia adecuada.

El argumento en el que se basa este marco conceptual, es que los problemas
que enfrentan las empresas familiares complejas, con alta dindmica, varias ramas
familiares, se deben, principalmente, a los conflictos que se generan debido a los
intereses como propietario, directivo y miembro de la familia que surgen entre las
personas vinculadas a la empresa familiar (Gersick ef al., 1997).

Desde hace ya un par de décadas, muchos académicos han focalizado su
investigacion prestando especial interés a las tareas de gobierno en las empresas.
Governance y Management, son conceptos que los sajones han definido como
independientes pero relacionados. Los ambitos de gobierno tienen la responsabilidad de
supervisar a aquellos que tienen a su cargo las tareas de direccion. Un ejemplo claro de
ello es el directorio de la empresa que representa los intereses de los accionistas y hace
de nexo entre éstos y el equipo de direccion de la empresa. Por ello, el directorio de la
empresa, en relacion con su disefio, integracion, responsabilidades, dinamica, proceso
de toma de decisiones, etc., se ha beneficiado de innumerables contribuciones en el
campo cientifico de la direccion de empresas.

Sin embargo, en el campo de las empresas familiares estos avances no
fueron suficientes ya que el rol que se percibe de parte del gobierno en la empresa
familiar no se limita al directorio de la empresa sino, que ademas, debe contemplar a los
propietarios en un sentido amplio y a la familia. El rol de la propiedad es mucho mas
rico y tiene una mayor influencia en las empresas familiares, si lo comparamos con otro
tipo de empresas. Esto obedece a varias razones. Es de esperar que la duracion de la
relacion de propiedad con la empresa por parte del accionista sea por mayor plazo en
una empresa familiar. Seguramente el propietario, si la empresa lograra alcanzar un
desempefio adecuado a las exigencias competitivas, tenga el claro deseo de transmitir
sus acciones a la generacion siguiente. Esto lleva a que con anticipacion, se conozcan a
los potenciales accionistas y se lleve a cabo un proceso de formacién y educacion que
permita en su momento, a los nuevos accionistas llevar adelante las responsabilidades
inherentes a la propiedad con idoneidad. A su vez, una de las fuentes de conflicto que se
presentan con mas frecuencia en la empresa familiar, son las discrepancias que se
producen entre los propietarios y la direccion de la empresa. Estos conflictos se pueden
mitigar con el desarrollo de 6rganos de gobierno activos y responsables.

Los objetivos de este articulo son diversos. Por un lado, persigue explicitar
la importancia que tiene el rol de la propiedad y la familia en el desarrollo de la empresa
familiar. Por otro, busca elaborar un marco conceptual que permita comprender los
diferentes ambitos de gobierno, que de acuerdo a las circunstancias particulares de cada
empresa familiar, se deben disefiar e implantar para atender las caracteristicas y
problemadtica singulares de este tipo de empresas. Finalmente, comparte con el lector las
practicas que el autor ha tenido la oportunidad de seguir de cerca y ha implantado una
empresa familiar.

La propiedad y la familia en la empresa familiar
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El origen de la propiedad privada radicaria segin unos, en un pacto social;
segun otros, habria sido fundado por la ley civil; para otros, habria comenzado con la
mera ocupaciéon violenta de las cosas. Estas teorias son imposibles de probar
histéricamente, y se aducen s6lo como apoyo de las diferentes opiniones sobre el valor
que hay que dar a la propiedad privada.

Las ideas respecto a la propiedad privada han sido fuente de debate a lo
largo de los siglos. Los filosofos griegos Aristoteles y Platon en sus respectivas obras,
Politica y La Republica, explican el rol de la propiedad privada en el desarrollo de la
sociedad ideal. Esto ha sido acompafiado por la jurisprudencia en la redaccion de leyes
de derecho de propiedad, de dominio y de herencia, verificAndose variadas formas y
costumbres en las diferentes épocas de la historia. Incluso, al punto de abolir la
propiedad privada y el derecho de herencia tal como se constata en el Manifiesto
Comunista de (Engels & Mark, 1848). La Doctrina de la Iglesia Catélica también ha
contribuido en el desarrollo de las ideas respecto de la propiedad privada, especialmente
en relacion con la empresa privada. Las enciclicas papales Rerum Novarum (Leon XIII,
1891) y Centesimus Annus (Juan Pablo II, 1991) argumentan y justifican el derecho de
propiedad privada y la transmision de la misma a los hijos mediante la herencia.

Dejando de lado la evolucidon historica, podemos decir que la propiedad
privada esta justificada como una consecuencia de los derechos naturales. No en el
sentido de que el dominio publico o comunidad de bienes esta en desacuerdo con la ley
natural, sino en el de que la propiedad privada, ordenada y circunscrita dentro de sus
justos limites, es en muchos casos mas adecuada, conforme con los derechos naturales
de la persona.

Santo Tomés de Aquino explica asi algunas de estas razones de mayor
conveniencia:

Se suele estar mas dispuesto a esforzarse en conseguir algo para uno
mismo que para todos o para varios;

Suele haber mayor orden si corresponde a cada uno conseguir algunas
cosas, que si todos tratan de conseguir todas indiscriminadamente;

La experiencia ensefia que a menudo, las cosas poseidas en comun son
fuente de mayores conflictos.

El derecho a la propiedad privada estd en estrecha conexion con la dignidad
de la persona, tanto porque la capacita para llevar a la practica sus decisiones, como
porque le permite retener el fruto de sus esfuerzos?.

Con la incorporacion de nuevas generaciones a la propiedad, la empresa
familiar evoluciona a través de etapas claramente diferenciadas (Gallo, 1993%). En una
primera etapa, la propiedad recae generalmente en el fundador. Cuando la propiedad
pasa a la segunda generacion, es la sociedad de hermanos quien ostenta las acciones de

2 Suma Teoldgica, Segunda seccion de la 2 parte, Tomo XI, g. LXVI, art. 2, p.218-218, Club de Lectores,
Buenos Aires, 1948.

3 Concilio Vaticano II, constitucion Gaudium et Spes, 71
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la empresa. Luego en la tercera generacion la propiedad la ejerce la dinastia familiar o el
consorcio de primos. Si bien existen aspectos criticos y conflictos propios en cada una
de las etapas, con el paso del tiempo emergen conflictos entre los accionistas cada vez
mas complejos, que requieren la atencion de la familia, la propiedad y la direccion de la
empresa familiar de modo de aliviar la divergencia de intereses entre los miembros que
participan en la misma. Sin embargo, mi opinidon es que los problemas de las empresas
familiares tienen origen en luchas por ostentar mayor poder y no por dificultades
econdmicas, como usualmente se cree. Estas luchas de poder son generadas por crisis
estructurales (Gallo & Lacueva, 1989) que surgen con la incorporacion de nuevas
generaciones a la empresa familiar. En este sentido, al mismo tiempo que se requiere
contar con directivos capacitados dentro de la empresa (Gallo, 1996a), también es
necesario que los accionistas, aunque no trabajen en la empresa, desarrollen las

habilidades necesarias para comprometerse con el desarrollo de la empresa (Gallo,
1996b).

A pesar que la evolucion logica de la estructura de la propiedad de la
empresa familiar es incrementarse con el paso del tiempo, puede mantenerse estatica a
lo largo de las generaciones. En Cataluia, durante muchos siglos existia la costumbre de
transmitir la propiedad de la empresa familiar al primogénito varén (L 'Hereu) o a la
mujer mayor (la Pubilia) en caso de no tener hijos varones, por lo que la estructura de la
propiedad seguia siendo de un unico propietario.

La evolucion de la estructura de propiedad mediante la incorporacion de
nuevos accionistas implica una mayor participacion por parte de los miembros
involucrados, a través de ambitos de gobierno que faciliten la comunicacion e
informacion entre las partes, de modo de evitar o aliviar potenciales conflictos. Con la
incorporacion de nuevas generaciones emergen nuevas discrepancias entre los
accionistas. Al existir propietarios que carecen de la intensa involucracion societaria de
sus mayores, los intereses y la identidad de la familia con la empresa normalmente
difieren en estas nuevas etapas.

Recientes investigaciones destacan la importancia del accionista de la
empresa familiar y su influencia en la continuidad y el desarrollo de la empresa (Gallo,
1996b; Gersick et al., 1997). Sobre todo del accionista que no trabaja en la empresa,
que, generando una actitud responsable, comprometida y participativa hacia la empresa
familiar estard a la altura de las responsabilidades éticas que conllevan el derecho de
propiedad. Esto requiere una actitud activa. Para la empresa familiar es un buen negocio
transformar accionistas pasivos en accionistas informados y comprometidos. Es un
negocio dificil, pero vale la pena.

Hasta hace unos afos, la forma que generalmente se distinguian a los
accionistas que trabajaban en la empresa familiar de aquellos que no trabajaban era
llamandolos accionistas activos y pasivos respectivamente. Esto ha dado lugar a
concepciones equivocadas respecto del rol que deben cumplir los accionistas que no
trabajan en la empresa familiar (Gersick et al.,, 1997). Esta nomenclatura es contraria a
mi percepcion del rol critico de la propiedad en la empresa familiar, e independiente de
la condicion de empleado del accionista. Por ello prefiero apoyarme en los términos
propietario empleado y propietario no empleado para diferenciar éstos grupos.

Por su naturaleza, la empresa familiar es una organizacién donde interactian
dos sistemas: familia y empresa (Lansberg, 1983) . Para lograr la continuidad y alcanzar
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la eficiencia, se busca reforzar, a partir de la familia, sobre las razones fundamentales
para mantenerse como empresa familiar, y establecer las pautas para el desarrollo y
crecimiento de la misma mediante la interaccion de los dos sistemas (Tagiuri & Davis,
1982). Sin embargo, si estos dos sistemas no evolucionan armoénicamente, el
desequilibrio causaréd en algin momento futuro la mortalidad de la empresa o al menos,
que pierda el caracter de familiar (Kepner, 1983). La fuerte influencia que los sistemas
gjercen, uno sobre el otro, obliga a que evolucionen conjuntamente.

A modo de ejemplo, las tareas propias de los miembros familiares directivos
de la empresa, los viajes de negocios y la cargada agenda social tienen un efecto en las
relaciones familiares (Barry, 1975). A su vez, la falta de una sucesion planificada en la
empresa puede causar una revolucion entre los accionistas originando una crisis
estructural con consecuencias en las relaciones dentro de la familia (Gallo & Lacueva,
1989). La falta de comunicacién e informacion adecuada entre la empresa y los
miembros de la familia con el propdsito de reducir la incertidumbre de las acciones
llevadas a cabo por la empresa, puede significar que la empresa parezca un intruso
dentro de la familia causando un deterioro de las relaciones.

A su vez, también existen ejemplos de influencia de la familia en la
empresa. El hecho de que miembros de la siguiente generacion eventualmente hereden
un patrimonio, puede confundirse con las capacidades que tendran en la gestion de la
empresa (Gallo, 1991). La rivalidad generalmente existente entre hermanos para obtener
un trato preferente del padre en la incorporacion a la empresa familiar, es otra
manifestacion que conduce al deterioro de la empresa.

Disefio de Organos de Gobierno

Se puede apreciar que el paradigma de la empresa familiar brinda una
variedad de sistemas y zonas de interseccion, en los que la interaccion adquiere mayor
sofisticacion y complejidad con la incorporacion de nuevas generaciones; razon por la
cual, si no se desarrollan 6rganos de gobierno adecuados, la dindmica de la relacion
puede amenazar la supervivencia de la empresa debido a los conflictos que puedan
emerger. La existencia de conflictos entre las partes, lo mismo que las vias de solucion
que implanta la empresa familiar, determinan el grado de alineamiento de intereses y
objetivos que hay entre estos grupos. Son muchos y variados los procesos, incentivos y
mecanismos que se emplean en la empresa familiar para alinear los intereses del
colectivo. Sin embargo, una de las formas mas adecuadas para solucionar esta
problematica es mediante el disefio de &mbitos de gobierno.

En la empresa familiar normalmente ocurre lo opuesto a lo verificado en las
empresas no familiares. Son los accionistas que generalmente no trabajan en la empresa
los que producen los conflictos con los demds accionistas que trabajan y con los
directivos de la misma. Como consecuencia de no trabajar en la empresa y no participar
de la dinamica de la interaccion con la misma, se sienten menos identificados con la
mision y los objetivos de la empresa familiar de la cual son propietarios. Esto se debe,
entre otras razones, a que la posesion de un porcentaje del capital de la empresa, no es
producto de una decision racional por parte del accionista, sino que generalmente es
consecuencia de una herencia recibida de sus mayores. Apreciar las diferencias
existentes entre los accionistas y los directivos constituye un punto critico para la
viabilidad de la empresa familiar. Igualmente critico resulta la existencia de
mecanismos y procesos para evitar, anticipar y resolver problemas generados por la
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dinamica entre accionistas y directivos, ya que contribuyen a perpetuar el caracter
familiar de la empresa.

En la empresa familiar las caracteristicas de los accionistas son diferentes
respecto de la empresa no familiar, especialmente aquellas que han alcanzado la tercera
generacion. De este modo, el desarrollo de ambitos especificos que permitan tratar,
informar, comunicar los asuntos de la empresa familiar entre los actores, se convierten
en eficaces mecanismos para aliviar el potencial de conflicto.

Los accionistas constituyen el vehiculo para transmitir a la empresa y a las
nuevas generaciones que se incorporen, los valores de la familia. Los directivos deben
transmitir a los accionistas la vision que tienen de la empresa. Conjuntamente deben
determinar la mision que debe cumplir la empresa familiar. A su vez, generar un capital
paciente, que asuma riesgos, que permita nuevas inversiones, que contribuya a
identificar nuevas oportunidades, que esté orientado al cambio, y al mismo tiempo se
encuentre a gusto en su posicion de capitalista, y por ello tenga la disposicién de
mantener su inversion aun en épocas de crisis, constituyen aspectos que estan
influenciados por el tipo de 6érganos de gobierno que tenga la empresa.

Los elementos anteriores pretenden explicar la necesidad de que los
accionistas y la familia, ademdas de quienes dirigen la empresa familiar, reconozcan el
rol critico que deben desempefiar para contribuir al desarrollo y evolucion de su propia
empresa familiar. En lo que se refiere a la familia, su responsabilidad principal radica en
reforzar la unidad y el compromiso a largo plazo. Asimismo, tienen que promover en la
empresa los valores de la familia para asegurar su continuidad en coherencia con la
filosofia de gestion y mision identificada para la organizacion. Los accionistas, por su
parte deben determinar el camino a seguir en funcion de estos valores y mision,
mediante una responsable e idonea toma de decisiones que refleje determinacion en su
rol a desempefiar, que se implanta a través de una seleccion y supervision del equipo de
alta direccion. Este en definitiva sera el grupo que integre el directorio de la empresa.

Cada uno de estos grupos de interés desempefia una serie de
responsabilidades de forma ordenada y coherente a través del disefio de unos organos de
gobierno, que atienden a los intereses y necesidades de cada uno asi como a los
intereses que puedan surgir en aquellos individuos que no pueden identificarse con un
unico grupo de interés ya que forman parte de mas de uno. Estos corresponden a las
zonas de interseccion que se puede apreciar en el paradigma de los tres circulos. A
continuacion se intentan describir los diferentes ambitos que la empresa familiar puede
generar para satisfacer estas necesidades.

Para atender los requerimientos e inquietudes de la familia, brindarle la
participacion necesaria y aliviar los eventuales conflictos que puedan surgir, las
empresas familiares desarrollan dmbitos especificos. Generalmente recibe el nombre de
Asamblea Familiar. El objetivo de la asamblea familiar es mantener y reforzar los
valores de la familia. Esto es, aquello que hace fuerte a la empresa familiar. La
asamblea familiar contribuye a reforzar la unidad y armonia de la familia, factor
distintivo de las empresas familiares. A su vez, no es un dmbito de debate o discusién, o
incluso donde se tomen decisiones importantes.

En la medida que la empresa tenga mds generaciones y ramas familiares
incorporadas, es més necesario el desarrollo de este &mbito. La asamblea familiar puede

6



Universidad de Montevideo
IEEM
DGN-3004

ser convocada una o dos veces al afio. Generalmente se convocan a todos los miembros
de la familia, incluso parientes politicos y los miembros més jéovenes de la familia. Se
lleva a cabo en un ambiente distendido, en el cual el principal objetivo es reforzar las
relaciones interpersonales de la familia.

Es relevante, la actitud ejemplar de los directivos familiares en estos
eventos, que se comprueba a través de una organizacién impecable de la actividad, una
atencion esmerada, una comunicacion completa, pero no detallada, sobre lo acontecido
a lo largo del afio y los planes para el proximo ejercicio. Esto genera como consecuencia
una revision de los valores y actitudes por parte de los familiares en relacion con el
papel que deben cumplir con la empresa familiar. Son los momentos en que se destaca
el privilegio que significa tener la oportunidad de pertenecer a la empresa familiar y las
responsabilidades asociadas que eso supone.

A su vez, también existen factores criticos que afectan la formacién y
educacioén de los accionistas de la empresa familiar, especialmente en aquellos aspectos
que estan relacionados con la incorporacién y posterior promocion profesional dentro de
la empresa familiar. Estos elementos van mads alld del sistema familia y pertenecen a la
zona de interseccion entre familia y empresa. Para evitar y atender los conflictos que se
puedan generar en esta zona, las empresas familiares desarrollan un dmbito llamado
Comité Junior, que permite a sus integrantes, tomar conocimiento de lo que espera la
empresa familiar de aquellos miembros de la familia que eventualmente se incorporen a
trabajar en la empresa. El comité junior permite a los miembros de menor edad a
aprender a conocer a la empresa familiar. Los sentimientos de afecto se desarrollan a
través del conocimiento. En esta instancia es ilustrativo el dicho que dice “no se puede
amar aquello que no se conoce”. Si bien dentro de la familia es conveniente tener una
actitud neutral ante los deseos profesionales futuros de los miembros més jévenes, sin
presionar, el comité junior permite dar a conocer a la empresa familiar. Generalmente
estd integrado por los miembros familiares de menor edad, ademds de algin directivo de
prestigio en la familia y la empresa, de modo de actuar como mentor o tutor en la
educacion de éstos jovenes.

El lector también podrd imaginar problemas que pueden enmarcarse dentro
de la zona de interseccion entre la familia y la propiedad. Més alla del rigor con el que
se deben gestionar las empresas familiares, es importante reconocer la existencia de
expectativas econdmicas de la familia con respecto a la propiedad de la empresa. El
tamano de la familia, la incorporacion de miembros familiares a la propiedad, la
valorizacién de las acciones o incluso la compraventa de acciones entre miembros de la
familia, constituyen elementos que, si no son atendidos en forma adecuada pueden
afectar la discrepancia y conflictos entre las partes. A tales efectos, algunas empresas
familiares desarrollan un dmbito especifico para atender estas circunstancias llamado
Comité de Liquidez. El comité de liquidez tiene como principal objetivo garantizar la
existencia en la empresa de activos realizables en el corto plazo, para atender de este
modo, justificadas necesidades econdmicas especificas de la familia, expectativas de no-
participacion en la propiedad de la empresa familiar o incluso compraventa de acciones.
Estas situaciones generan conflictos entre las partes y pueden ser aliviados si la empresa
cuenta con activos liquidos.

También sabemos que las empresas que adoptan la persona juridica de
sociedades andnimas, sean de cardcter familiar o no cuentan con un érgano especifico
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que contempla la participacién de los propietarios. La Asamblea de Accionistas es el
ambito de actuacién de este grupo de personas.

Si bien todas las sociedades and6nimas convocan a la asamblea de
accionistas, en muchos casos lo hace para cumplir con las disposiciones legales. Sin
embargo, esto no significa que no existan decisiones privativas de la propiedad de la
empresa. Ampliaciones de capital, capitalizacidn de reservas, distribucion de dividendos
e integracién del directorio, son, entre otras, decisiones que toma la propiedad de la
empresa familiar. Estas decisiones deben ser debatidas y acordadas en el dmbito propio
de la propiedad. El desarrollo y actuacién de este &mbito contribuye a profesionalizar al
propietario en su rol de accionista, al mismo tiempo que la necesaria interaccién con la
direccion de la empresa permite aliviar la discrepancia de intereses y objetivos entre las
partes.

Sin embargo, con frecuencia, las empresas familiares desarrollan dmbitos
particulares para atender a la interaccion entre la propiedad y la direccion de la empresa.
Teniendo en cuenta que la estructura de propiedad generalmente estd distribuida por
ramas familiares, y que las acciones de cada rama familiar estdn sindicadas, se
desarrolla un dmbito llamado Consejo de Familia. A través del consejo de familia, la
informaciéon y comunicacién entre la empresa y los propietarios se da con mayor
fluidez. Generalmente acuerdan realizar varias reuniones al aio. En algunos casos existe
un dnico consejo de familia integrado por representantes de todas las ramas familiares y
de todas las generaciones (accionistas y potenciales accionistas, miembros de la
familia), mientras que en otros casos coexisten varios consejos de familia
independientes para cada rama familiar. Merece la pena destacar que el consejo de
familia no es un 4mbito resolutivo donde se toman decisiones importantes. Su objetivo
principal es ser un dmbito de apoyo para el sistema de comunicaciéon e informacion
donde se recogen las inquietudes y posturas de los accionistas determinando las
politicas que la direccion debera tener en cuenta a la hora de la gestion. Este dmbito
atiende, supervisa y controla los factores criticos que se generan en la zona de
interseccion entre la propiedad y la direccion.

Si bien la fuente de conflictos surge como consecuencia de la dindmica de la
relacion de los tres grupos de interés, el paredén al cual se disparan la mayoria de los
conflictos es el directorio de la empresa. En efecto, asuntos diversos que involucran el
trabajo en la empresa, la participaciéon en el directorio, la integracién del mismo por
parte de directivos familiares o externos, o incluso la cantidad de directores, son
factores que contribuyen a gestionar la problematica de la empresa familiar con éxito.

El 6rgano que supervisa y controla estos aspectos es el Directorio. En la
practica, encontramos que en la regiéon y en el mundo, existe suficiente evidencia que
demuestra la falta de desarrollo de directorios activos e idéneos (Gallo, 1993b; Ward,
1991; Ward & Handy, 1988). Sin embargo, el directorio resulta ser el ambito
desarrollado con mayor anticipacion y profundidad de todos los mencionados en este
articulo. Seguramente el tamafio que alcanzan con el paso del tiempo y/o el lugar que
ocupan en el sector competitivo justifican, la existencia de un érgano que supervise e
integre la tarea de los directivos, responsables del rumbo de accién de la empresa.

Por dltimo, merece la pena destacar que la zona mds compleja en la que
confluyen la gran mayoria de los problemas entre la familia y la empresa es la
delimitada por la interseccion de los tres sistemas.
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Para atenuar la problemética que genera la interaccion de los tres sistemas
en general, algunas empresas familiares redactan un Protocolo Familiar. El protocolo
familiar es una herramienta de supervision mediante el cual se regula el relacionamiento
entre la empresa y la familia. Ademds de aplicar el protocolo familiar segin las
circunstancias, las empresas exitosas logran “vivir” de modo ejemplar las normas
estipuladas en el mismo. Lo consultan, lo leen en la asamblea familiar, lo dan a conocer
en el comité junior, etc. En estos casos, el protocolo familiar se convierte en un sistema
de incentivos que permite disminuir el potencial de conflicto de este tipo de empresas.

Lo anterior permite arribar a conclusiones importantes. La dindmica de la
relacion que existe los grupos de interés debe apoyarse en el desarrollo de reglas
consensuadas, aceptadas y seguidas por las partes a través del desarrollo de 6rganos de
gobierno. A su vez, es interesante constatar que los elementos bésicos de un protocolo
familiar, correctamente desarrollado, son las razones por las que los accionistas desean
compartir la propiedad de la empresa. Estas son, por qué son empresa familiar, y qué
tipo de empresa familiar acuerdan desarrollar. A partir de esto, generalmente se
desarrolla la normativa relativa a la distribucion de poder, la incorporacién a la empresa
como empleados, y la distribucién de la riqueza.

En la Figura 2 que se muestra a continuacién, se pueden apreciar los
ambitos de participacién y supervision que desarrollan las empresas familiares para
aliviar la problematica natural de la empresa familiar.
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Figura 2.- Organos de Gobierno

Este marco propone que las empresas familiares identifiquen y reconozcan
la existencia de sistemas y zonas de interseccién interdependientes debido a la dindmica
de la relacién entre la familia y la empresa. A su vez, cada sistema o zona de
interseccion que conforman la empresa familiar tienen caracteristicas, objetivos y
fuentes de conflicto que difieren unos de otros. Asimismo, pretende animar a las
empresas familiares, de acuerdo a su complejidad, a desarrollar &mbitos de participacion
para cada uno de estos sistemas o zonas de interseccién con una integracion, objetivos,
responsabilidades y agenda detallados.
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Un ejemplo practico

Quisiera compartir con el lector las practicas que lleva adelante una empresa
familiar de la region que cuenta con 53 accionistas y tuve el privilegio de conocer hace
unos afos. Conviven tres generaciones involucradas en la empresa y tiene una quinta
generacion que aun son adolescentes. Compite en el sector de produccion,
comercializacion y distribucion de bebidas alcohdlicas. La empresa fue fundada a fines
del Siglo XIX.

Vale la pena destacar que solo hay un miembro de la segunda generacion.
Se trata del conyuge del primer sucesor en la direccion que se destacd por el gran
desarrollo y expansion que experimentod la empresa durante su gestion. La gran mayoria
de los integrantes son de tercera y cuarta generacion, mientras que los pertenecientes a
la quinta generacion son casi todos menores de 18 afios. Esta empresa tiene la
particularidad de que todos los miembros de la familia desde el momento de nacer son
accionistas de la empresa. Existen cuatro ramas familiares que controlan cada uno un
25% del capital social aproximadamente.

Solamente siete miembros de la familia trabajan en la empresa,
representando un porcentaje pequefio en relacion con el total de miembros de la familia
vinculados a la propiedad de la empresa. El jefe ejecutivo principal es un miembro de la
familia y accionista, de la cuarta generacion cercano a los 50 afios, que se incorporo a la
empresa en la década de los 70 y desde hace 10 afios ocupa la posicién de director
general. Este cargo se renueva periddicamente con la aprobacion de la asamblea general
de accionistas. El director general anterior estuvo en el cargo cerca de 25 afios
consecutivos. Actualmente es el presidente del directorio. Se destaca que a pesar del
retiro como directivo activo, la organizacion sigue aprovechando su conocimiento y
experiencia asumiendo un rol diferente

El directorio es un érgano activo compuesto por siete personas, que se reune
seis veces al afio. Esta integrado por el director general mas un miembro de cada rama
familiar y dos directores externos. Mas alld de los cometidos propios relativos a la
supervision de la gestion de la empresa, lo que se pretende es que los intereses de los
accionistas estén representados en este 6rgano de gobierno. Los miembros de la familia
no ocupan cargos ejecutivos dentro de la empresa salvo dos gerentes de area, el director
general y cuatro directores. Uno de estos directores, es una persona que su
responsabilidad dentro de la empresa se limita a gestionar el relacionamiento entre los
accionistas y la empresa.

Me explicaba su rol manifestando, “este cargo existe ya que no hay ningin
miembro de mi rama familiar que trabaje en la empresa y ademas, vemos que las
necesidades de tantos accionistas requieren mucha atencion por lo que deben ser
resueltas por una persona dedicada a ello. De alguna forma, soy un filtro entre los
accionistas y el director general de la empresa, y doy respuesta a las inquietudes
planteadas por lo duefios de la empresa”.

La base sobre la cual se construye el relacionamiento con los accionistas es
la disponibilidad, cuidado y atencién permanente. Como lo indica el responsable de
ello, “mimamos mucho a nuestros accionistas”.
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Existen costumbres y normas que determinan los modos a través de los
cuales se realiza la interaccion entre la empresa y los accionistas. Por ley y estatutos de
la sociedad, una vez al afio se retine la asamblea general de accionistas. Esta es una
reunion a la que estan invitados todos los accionistas de la empresa. En esta actividad se
pone a consideracion la aprobacion del balance y estado de resultados, al igual que la
memoria anual de la empresa y la renovacion de los directores. A pesar de ser un evento
que se realiza para cumplir con un requisito legal, todos los accionistas llegan a la
asamblea con mucha informacion sobre la empresa en relacién con los resultados del
afo y las futuras actividades a desarrollar.

Sin embargo la actividad que mas fortalece y refuerza la interaccion entre
los accionistas y la empresa es la asamblea familiar. Se realiza una vez al afio. A esta
asamblea familiar asisten no solamente todos los accionistas sino que también estan
invitados los parientes politicos. Este evento se desarrolla a lo largo de toda una jornada
en una estancia en el interior de propiedad de la familia.

Por la mafiana se visitan las instalaciones de la fabrica, generalmente con la
excusa de mostrar la adquisicion, desarrollo o puesta en marcha de alguna innovacion
tecnologica y luego el director general acompafiado de los directores realiza una
descripcion de los acontecimientos mas destacados del afio.

Aprovechando la cercania del comienzo de la zafra, en la asamblea familiar
se proyecta la campafia publicitaria que la empresa desarrolld para la temporada. Luego
de ello, se dedica un tiempo para que los accionistas formulen todo tipo de preguntas.
No se sigue ningun orden del dia, propio de una reunidén ejecutiva, sino que por el
contrario se esta abierto a cualquier tipo de preguntas. El entrevistado indicaba, “es una
sefal de que no escondemos nada y brindamos la informacion que el accionista desee”.

La jornada se completa con un gran “asado” tipico del pais. Teniendo en
cuenta que se debe organizar el banquete para tanta gente, se cuida con mucho celo
todos los detalles del mismo. Ademads, cada accionista recibe un regalo por parte de la
empresa. Aunque el regalo no es caro, es un obsequio muy pensado. Se diferencian los
regalos seglin sea un hombre o una mujer, mayor, adolescente o nifio. Los accionistas
manifiestan con profundo agradecimiento este detalle. Cada regalo tiene un costo
aproximado a los 50 dolares. Este evento le cuesta a la empresa 10.000 dolares
aproximadamente.

Sin embargo, el momento mas esperado de toda la jornada es cuando
reparten un sobre que contiene un cheque con los dividendos anuales de la empresa.
Cada accionista recibe en forma individual su correspondiente sobre con los dividendos.
La distribucion de dividendos es generosa. Aunque no es una porcion fija y varia de afo
en ano, existe un gran esfuerzo en que sea por encima de los valores de mercado. Esta
es una larga tradicién que la empresa entiende que es importante mantenerla.

Se me ocurrié pensar que si bien todo el evento en su conjunto es apreciado,
quiza lo mas importante sea el monto de cada sobre. Es decir, que ante la eventualidad
de un dividendo pequefio, el resto carezca de importancia. “Hace unos afios, me
explicaba el entrevistado, emprendimos una alianza con un socio en otro pais, la cual
por diferentes razones, causdé unas pérdidas importantes. Ante este hecho, los
accionistas indicaron que si era necesario para la recuperacion de la empresa, no tenian
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inconvenientes en no recibir dividendos. Sin embargo se decidi6 distribuir dividendos
como todos los afios”.

La asamblea general de accionistas y la asamblea familiar no son las tnicas
veces en que el accionista interactia con la empresa. Cada reunion de directorio
contiene en el orden del dia un primer punto donde se trata algiin tema relacionado con
los accionistas. Se trata generalmente de algin aspecto que por su importancia no puede
ser resuelto por la persona responsable y, en lugar de dar autonomia al director general
se resuelve en el directorio. "Es una forma de que ciertos aspectos puntuales de
importancia sean conocidos por todos los representantes de los accionistas, y no
tengamos el riesgo que al ser resuelto por el director general de forma independiente, en
un futuro genere conflictos con el resto de los accionistas", me aclaraba.

Han acordado que se informe a las respectivas familias varios de los temas
tratados en el directorio. Para ello, cada director recibe un legajo para ser entregado a
cada familia. Principalmente contiene informacion contable y financiera del bimestre,
articulos de prensa de la empresa y de la competencia, tarifa de precios y algun otro
aspecto que entiendan importante transmitirlo a los accionistas. La reunion del
directorio se extiende durante toda la mafiana. Por la tarde o por la noche, cada director
se reune con la familia que representa y entrega el legajo con Ila informacion y
comentarios de los puntos tratados en la reunion. “A pesar que no llevamos ningun tipo
de control sobre este aspecto del relacionamiento y lo dejamos a la discrecion de cada
director, hacemos énfasis en la importancia que tienen estas reuniones de cada familia
de cara al desarrollo del accionista. Por ejemplo, yo, me decia, me retno con mi
conyuge y mis hijos y les cuento lo relevante de la reunion del directorio. Segun los
temas, les comento alguna anécdota relacionada, que le sucedié a mi padre en el pasado
cuando era el presidente de la empresa”.

Ademas de la asamblea de accionistas, la asamblea familiar y el directorio
hay otro ambito que contribuye a la relacion entre la propiedad y la direccion. Es el
comité de gerencia, que se reune todas las semanas. Esta actividad comienza con un
almuerzo en el que participan ademas de los doce gerentes funcionales de la empresa,
dos miembros familiares y directores, cercanos a los 70 afios. Aunque estos dos
miembros familiares no participan en la reunion ejecutiva, aclaraba, “son muy utiles en
las actividades de relaciones publicas de la empresa, por lo que estando cerca de ellos,
logramos potenciar los resultados en estas tareas”.

Esta empresa no cuenta con un Protocolo Familiar escrito, aunque
implicitamente lo tiene, ya que los miembros cumplen fielmente con normas que serian
facilmente protocolizadas. A pesar de la forma consensual en que se toman las
decisiones, en caso de conflicto, los accionistas tienen, siguiendo ciertas condiciones,
plena libertad para vender sus acciones. Sin embargo, en un momento acordaron una
sola norma de modo formal. Indica que llegada esta situacion actuaran ofreciendo en
primera instancia la posibilidad de compra a los restantes miembros de su rama familiar.
En caso de no mostrar interés otorgaran dicha opcion a los miembros de las otras ramas
familiares.

A pesar que la distribucion de las acciones esta equilibrada, no existe mucha
posibilidad de conflicto entre los accionistas, ya que los accionistas estan sindicados por
rama familiar. La persona responsable del relacionamiento de los accionistas con la
empresa, una vez al afio cuantifica el valor de las acciones que se mantiene fijo hasta el
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afo siguiente. Este valor, producto de una foérmula, es el que recibiria el accionista en
caso de querer desprenderse de sus acciones. Como indicaba el entrevistado, “Hace 15
afios, intentamos por todos los medios retener a un accionista disconforme, que
amenazaba con vender su participacion”. Hoy en dia, luego de implantar esta politica
para los accionistas, desde la primera sefial de disconformidad, estamos dispuestos a
comprar las acciones del mismo. Dado el esfuerzo que realizamos en informar y
comunicar, sumada la participacion del accionista en la empresa, entendemos que
desarrollamos en el accionista un sentido de libertad y responsabilidad que debe ser
respetado”.

Ademas del trato y la informacioén que recibe el accionista de parte de la
empresa, recibe mucha colaboracion en asuntos personales. Por ejemplo, todos los afios
un contable de la empresa colabora en las declaraciones impositivas de los accionistas.
Todos los seguros de los accionistas son tramitados y pagados por la empresa. Luego, el
accionista cancela la deuda con la empresa. En muchas ocasiones, los accionistas con
sus ahorros, se acercan a la empresa para asesorarse e informarse de diferentes
alternativas de inversion. La empresa se hace cargo de los aspectos administrativos de
estas colocaciones de dinero. A su vez la empresa le ofrece a los accionistas la
oportunidad de participar en negocios a titulo personal que, a pesar de ser ventajosos, la
empresa entiende que no puede o no debe aprovechar la oportunidad.

Esta politica de desarrollo de accionistas ha dado frutos para la empresa. A
modo de ejemplo, hace unos afios una rama familiar se separdé de la empresa por no
estar de acuerdo con ciertas pautas directivas y emprendié por cuenta propia otra
empresa en un negocio relacionado. “Fue un momento muy delicado y hasta diria
doloroso. Sin embargo, siguen participando de reuniones familiares pero no de la
asamblea familiar. No somos empresa, pero seguimos siendo familia, existiendo
vinculos estrechos con todos nosotros”, me decia al finalizar la entrevista.

La empresa nos escatima esfuerzos en estrechar lazos entre la empresa y los
accionistas. Aprovechando los festejos de un aniversario importante de la empresa, en el
ano 1998 se le obsequid a cada uno de los accionistas mayores de 15 afios una
computadora, de manera de mantenerse informados y comunicados a través de la
Intranet de la empresa. “Aunque aument6 el flujo de informacion, y de trabajo por parte
de la empresa y el mio propio, creemos que el accionista es una pieza clave en el
desarrollo de la empresa por lo que debemos invertir en ello”, concluy6 el entrevistado.

Y usted que tuvo la paciencia de llegar hasta el final de estas lineas, /no cree
al igual que yo, que merece la pena ‘“complicarse” la vida involucrando y dando
participacion a todos los miembros de una familia si existen razones suficientes para ser
empresa familiar?
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