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Directorio en Empresas Familiares

Las empresas con un liderazgo marcado, tienen el camino claro de cdmo avanzar. Se tiene en esos
casos un capitan del buque, quien indica la direccidén hacia la cual moverse y la velocidad mas conve-
niente para llegar a ese puerto elegido. La tripulacidn aconseja, aporta y maneja los instrumentos
con la mayor pericia posible permitiendo que la embarcacién en definitiva se mueva en la direccién
mas adecuada, ya sea exactamente la elegida por el capitdn o evolucionar hacia alguna diferente
por algun factor imprevisible. Si la creacion de valor es el objetivo final, si se entiende que las posibi-
lidades de mejorar van mas alld de seguir haciendo “mas de lo mismo” y si se asume que el Directo-
rio es el érgano principal del Gobierno Corporativo, es fundamental reconocer su condicién de ca-
pitdn de este barco y tomar conciencia de la importancia de mejorar las practicas de funcionamien-
to del Directorio.

Es importante en este punto separar los roles de administracion de los de gobernar una organiza-
cion. Los primeros roles corresponden al equipo ejecutivo, liderado habitualmente por un Gerente
General, mientras que la responsabilidad de gobernar le es propia al Directorio y no deberia ser de-
legado a los Gerentes, ya que sus responsabilidades son distintas. E incluso deben estar en sana y
equilibrada contraposicidn.

El proceso que se debe realizar, tomando el caso de las Empresas Familiares, que son la gran ma-
yoria en el mundo, implica reconocer la etapa de desarrollo de su Gobierno Corporativo y proponer-
se avanzar hacia la proxima, segin se observa en la Figura 1 siguiente que muestra los niveles de
evolucion del Directorio de una Empresa Familiar:

r%rfe‘;tﬂ;w!d Directorio
] Estratégico
Separar Roles
7
DN D - L
16 2 Directores i Directorio
(derecho avoto) 2Erm Familiar
Ganar Confianza
If
102 Consejeros
pirectores - Directorio Consejero
(Sinderechoa e
Tutelaje e

Instancia familiar ) ] ) .
(Directorio - Directorio Ejecutivo
Familiar)

Figura 1: Evoluciéon de Directorios de Empresas Familiares



. Directorio en Empresas Familiares

Normalmente las Empresas Familiares comienzan constituyendo un Directorio Ejecutivo for-
mado principalmente por familiares-ejecutivos para luego incorporar algunos Directores exter-
nos, sin derecho a voto, que actian como consejeros en el érgano de direccién de la empresa,
mientras la familia se reserva las labores ejecutivas.

Luego se incorpora la idea de profesionalizar efectivamente la direccion al darles voz y voto a
los Directores externos en las decisiones de la Empresa, formalizandose el Directorio. Esto
invita a crear en paralelo una estructura familiar que permita tomar las decisiones de la fami-
lia, 6rgano al que llamamos “Consejo Familiar”, ya que al momento de profesionalizar el go-
bierno, muchos temas que antes se trataban en el Directorio de la Empresa, requieren contar
con su propio espacio de discusién, pero separado del manejo ejecutivo de los negocios.

TIPS PARA LA PROFESIONALIZACION DEL DIRECTORIO

A menudo se entiende la profesionalizacion de una organizacion como la incorporacion de
ejecutivos externos, sin embargo este proceso se ve limitado por la falta de profesionalizacién
del propio Directorio. Si al contrario, se parte por la profesionalizacién del Gobierno Corpora-
tivo, esta desciende inexorablemente e impacta positivamente a toda la organizacion.

Nuestra recomendacion para desarrollar un Directorio realmente profesional y estratégico se
basa en tres pilares principales:

1. Distinguir Administracidon de Gobierno

Si se parte por la e Separando la ‘ejecucién’ de la ‘Direccion’, permitiendo que el Directorio se reserve
. . i decisiones de mediano y largo plazo y de mayor impacto
profesionalizacion del * Identificar rol clave del Directorio en el co-disefio y monitoreo de la estrategia, junto a
Gobierno Corporativo, la gerencia general y su equipo

* Rol critico del Presidente como lider y garante del proceso

esta desciende e Asegurar una composicion que incluya diversidad e independencia

inexorablemente a
2. Fortalecer estructura y mejorar procesos directivos

* Disefio estratégico del Directorio, sus perfiles y Comités

e Dindmica de trabajo de debate enriquecedor y de sano disenso

¢ Planificacién: Agenda de trabajo anual

* Toma de decisiones que aseguren el necesario analisis previo y el alineamiento con la
estrategia

* Incrementar niveles de dedicacidn y preparacién de los directores, incluyendo un ade-
cuado proceso de induccion

toda la organizacion.

3. Evaluar desempenio del Directorio
e Cultura de autocritica y mejora continua
e Potenciar la interaccidn entre directores y de estos con la gerencia
¢ Proceso de evaluacién periddico y formal, ajustado a los requerimientos de la empresa
y de la industria

Basandose en estos pilares y asegurando que se tomen las medidas correctivas en caso de
desviaciones, se podra ir mejorando el sistema de Gobierno Corporativo en la empresa, y en
caso de tener interés por conocer mas al respecto, los invitamos a contactarnos y participar en
el programa GOVERN 2011 de la Universidad Adolfo Ibafiez.
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