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COMO SON LAS JUNTAS DIRECTIVAS

DE LAS EMPRESAS
FAMILIARES
VENEZOLANAS

Una aproximacion al desempefio de las empresas familiares en Venezuela muestra
que sus juntas directivas son moderadamente profesionalizadas, no cuentan

con reglamentos, sistemas de evaluacion ni directores externos, y sus miembros
no son remunerados.

Gilberto Marvez y Maria Margarita Gamboa Itriago

LA IMPORTANCIA DE LAS EMPRESAS familiares en las diferentes economias se

debe al alto porcentaje que representan de todas las empresas, su significativo aporte al producto in-
terno bruto, su generacion de puestos de trabajo y su aporte a la innovacién. Venezuela no es una
excepcion en el papel que desempenan las empresas familiares; sin embargo, se le ha dado poca im-
portancia en los ambitos tanto académico como de politicas publicas, lo que se refleja en la carencia de
investigacion sistematica sobre el tema y de incentivos econémicos y fiscales dirigidos a estas empresas.

Las empresas familiares, ademas de enfrentar los problemas propios de la relacion que se crea entre
la familia y la empresa, lidian con las mismas circunstancias que cualquier otra empresa. Las empresas
familiares venezolanas operan, ademas, en un ambiente hostil, producto de legislaciones y politicas en
contra de los principios de la economia de libre mercado. Una de las principales diferencias entre una
empresa familiar y una no familiar es que la primera tiene la particularidad de contar con un gobierno
corporativo cuya gestion puede verse afectada por sentimientos y emociones derivadas de las relaciones
entre los integrantes de la familia.

El gobierno de las empresas familiares

Las empresas familiares requieren varios tipos de 6rganos de gobierno, entendidos éstos como el sis-
tema de procesos y estructuras para dirigir y controlar la empresa, y asegurar tanto su viabilidad eco-
nomica como su legitimidad frente a la sociedad (Neubauer y Lank, 1999). Los 6rganos de gobierno
que pertenecen a la esfera de una empresa familiar deben entenderse como practicas de buen gobierno,
necesarias para garantizar su continuidad, reforzar sus valores y mantener la armonia en la familia,
proporcionando cohesion y una vision compartida, y permitirle alcanzar sus objetivos (Mustakallio,
Autio y Zahra, 2002).
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Arquetipos de juntas directivas

o o

1 Justificar las decisiones del propietario
(funciona como un comité asesor)

2 Defender los intereses de los accionistas familiares
(su mision principal es vigilar a los propietarios frente
a los gestores)

3 Establecer |a estrategia de la organizacion, controlar la
seleccion de los ejecutivos, hacer la planificacién de los
procesos de sucesion y evaluar el trabajo de los diferentes
drganos de gestion de la compafiia

4 Formular estrategias y participar en su ejecucion
(un papel mas ejecutivo y de liderazgo de la organizacion)

Fuente: Astrachan, Lane, Keyt y McMillan (2006).

Existen tres tipos de 6rganos de gobierno de las em-
presas familiares, relacionados con ambitos particulares: la
familia, la propiedad y la direccion. Los 6rganos de gobierno
relacionados con la familia ayudan a tomar decisiones sobre
las tareas que son responsabilidad de una familia empresa-
rial —manteniendo la fluidez de las relaciones personales y
favoreciendo la comunicacion, la participacion, la toma de
decisiones conjuntas y la solucion de conflictos— y permi-
ten educar a la familia y transmitir el legado y los valores
de las generaciones anteriores (Gallo y Amat, 2003). Entre
estos organos se encuentran: la reunion familiar, la asamblea
familiar, el consejo familiar y la oficina familiar. En cuanto
a la propiedad, la asamblea de accionistas es el érgano su-
premo de gobierno de cualquier empresa: un foro en el cual
los accionistas abordan diversos temas para fijar posiciones
con respecto a la empresa que poseen. Entre los 6rganos
relacionados con la direccion se encuentra la junta directiva
o consejo de administracion, al cual los propietarios de la
empresa familiar delegan su gobierno, de ahi la importancia
de su buen comportamiento para lograr resultados 6ptimos
en la organizacion (Pérez, Basco, Garcia-Tenorio, Giménez y
Sanchez, 2007).

La junta directiva

A medida que la empresa familiar se vuelve mas compleja,
se hace necesario que la junta directiva desemperie un papel
activo en asuntos tales como fijar la estrategia de la compa-
fifa y supervisar su desemperio gerencial (Abouzaid, 2008).
Estas tareas exigen que la junta directiva se retina con mayor
frecuencia y tenga suficiente pericia e independencia para
cuestionar a la alta gerencia de la compania. Entonces, la
junta se vuelve mds organizada, enfocada y abierta a direc-
tores externos independientes.

Funciones
Diversos autores han llegado a la conclusion de que son tres
las funciones principales de este drgano de gobierno: (1) la
funcion institucional que se refiere a la legitimacion de las
actividades de la empresa relacionadas con el entorno, (2) la
funcion de gobierno que se refiere a las labores de control de
las operaciones internas de la empresa y (3) la funcion estra-
tégica que trata sobre la ejecucion de estrategias para tomar
decisiones a largo plazo y lograr el éxito y el equilibrio de
la empresa con su entorno a lo largo del tiempo. Para Gallo
(1995), las principales funciones de una junta directiva son:

1. Planificar y asegurar el proceso de sucesion en la di-
reccion de la empresa.
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2. Intervenir en la determinacién de las estrategias de
la empresa y controlar su compatibilidad con los intereses
de la familia.

3. Asegurar la disponibilidad de recursos financieros en
cantidad suficiente y en condiciones adecuadas.

4. Mantener la comunicacion con los propietarios y fami-
liares relacionados directa e indirectamente con la empresa.

5. Establecer la orientacion estratégica y los objetivos
a largo plazo.

6. Vigilar el establecimiento de procesos de gestion ade-
cuada y su aplicacion.

7. Analizar e interpretar la influencia del entorno eco-
nomico, legal, tecnologico.

8. Mantener la comunicacion con los propietarios de la
empresa y demads agentes relacionados mediante informa-
cion pertinente y actualizada.

Estas funciones pueden variar en cada empresa, porque
cada una puede diseniar su junta directiva dandole mayor o
menor importancia a una u otra funcion. Esto explica por
qué no todos los consejos son iguales. Neubauer y Lank
(1990) definen cuatro arquetipos de juntas directivas, basa-
dos en el grado de importancia que le den los propietarios
de la empresa a la junta directiva.

Existen diversos modelos de gobierno empresarial, se-
gun la funcion de los socios y el numero de accionistas con
que cuenta la empresa. Astrachan, Lane, Keyt y McMillan
(2006) cuestionan si las reglas tradicionales para gestionar

Las juntas directivas de las empresas familiares
pueden tener el mejor manual, la mejor
remuneracion para sus integrantes, la mejor
estructura, el mejor funcionamiento y el nimero
exacto de miembros familiares y no familiares,
pero si no tienen suficientes responsabilidad y
compromiso no seran eficientes

empresas deberian ser las mismas que se apliquen a las em-
presas familiares. En las empresas familiares, la rendicion
de cuentas permite evitar conflictos que puedan presentarse
entre los miembros de la familia, dentro y fuera de la em-
presa, para preservar una atmosfera de confianza y unidad.
Estos autores destacan la importancia de justificar y aceptar
la responsabilidad de las decisiones tomadas, y desarrollan
una serie de lineamientos por los cuales se deben guiar las
empresas familiares.

Marco legal

En Venezuela no existe una normativa legal especifica que
regule el funcionamiento de las juntas directivas. Se rigen por
las disposiciones que acuerden los accionistas en los estatutos
sociales de la empresa. Sin embargo, el Codigo de Comercio
de Venezuela en su articulo 260 explica que el quérum mi-
nimo para aprobar las deliberaciones de la junta directiva es
cincuenta por ciento. El administrador deber4 llevar un libro
de actas de la junta directiva, y su cargo tiene una duracién
de dos afios con derecho a reeleccion. Pero no establece linea-
mientos con respecto a las funciones de la junta directiva, su
composicion, tamano, frecuencia de reuniones, entre otros.
Normalmente, en los estatutos de las sociedades mercantiles
se definen aspectos de la junta directiva, tales como: tamario,
composicion, frecuencia de las reuniones, funciones y objeti-
VOSs y remuneraciones, entre otros.
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Lineamientos para las juntas directivas de empresas familiares

Calificaciones

Tamaiio

Directores externos

Frecuencia

Contenido de las reuniones

Seleccion

Compromiso

Permanencia

Evaluacion

Liderazgo

Compensacion

La junta debe contar con las competencias necesarias para asegurar la orientacion estratégica de la compafiia, el
seguimiento eficaz de la administracion y |a rendicion de cuentas a la empresa y a sus accionistas.

Las juntas mas eficientes tienen entre siete y doce personas, segtin cada organizacion y las competencias individuales
y colectivas de sus integrantes. Aunque las juntas mas grandes pueden contar con mejores realimentacién y rendicion
de cuentas, puede reducirse la participacion y la comunicacion.

Muchos estudios han mostrado que los directores externos afiaden valor a la empresa, pero la cantidad de este tipo de
directores no tiene relacion con su rendimiento. Para que la junta sea objetiva y rendidora de cuentas, lo importante es
que sus integrantes tomen las decisiones sin dejarse llevar por sus relaciones personales o por beneficios individuales.

Los objetivos de las reuniones de la junta directiva son la comunicacion de informacidn, la solucion de conflictos y la
rendicion de cuentas. Para ello se recomiendan no més de seis y no menos de tres reuniones por afio. Sin embargo,
cuando ocurran eventos extraordinarios se necesitaran mas reuniones.

Deben incluirse los asuntos llevados por el presidente y otros ejecutivos, tales como resultados del negocio, planes
estratégicos, propuestas de negocio, proyecciones financieras, tendencias econémicas, asuntos publicos y cualquier
propuesta que requiera aprobacion de la junta. Se recomienda que |as decisiones sean tomadas por mayoria de votos
(un proceso en el que los asuntos son discutidos y los miembros votan segtin sus opiniones), mientras que el consenso
puede llevar a una decision que no sea la que la mayoria defiende. Es recomendable que cada junta tenga un manual
con informacion pertinente de la empresa, objetivos de |a junta y sistemas de evaluacion.

Para seleccionar a los integrantes de la junta directiva se recomienda |a creacion de un comité que busque la unidad
y promueva la comunicacion de opiniones para llegar a acuerdos entre todos.

Es necesario que los miembros de la junta participen activamente en las reuniones, dediquen el tiempo necesario a
sus responsabilidades y contribuyan al rendimiento de la empresa.

El tiempo de permanencia debe ser limitado, pero no necesariamente por un periodo definido. Los directores deben ser
evaluados regularmente y, si su desempefio es adecuado, pueden mantenerse en sus cargos. En caso de que no sean
capaces de hacer una buena rendicién de cuentas deben ser revocados.

La evaluacion de la junta es una herramienta para motivar el desempefio de sus integrantes, mediante metas y
estandares. Para promover la rendicion de cuentas, los integrantes deben también ser evaluados de forma individual.

En algunos casos los roles del presidente de la empresa y el presidente de la junta pueden ser combinados, siempre y
cuando esa persona sea la mejor opcién para asumir ambos cargos.

Compensar a los integrantes es una medida para atraer y retener a los individuos mejor calificados y rendidores de
cuentas. Los integrantes de la junta que no sean empleados de la compafia deben ser recompensados a una tasa
equivalente a la del presidente. Ademas de las compensaciones financieras, otros beneficios que pueden servir de
impulso son las oportunidades de aprender, crecer y contribuir al éxito de la empresa.

Fuente: Astrachan, Lane, Keyt y McMillan (2006).

En el ambito internacional existe una serie de normas so-
bre el funcionamiento de las juntas directivas de las empresas
familiares. Por ejemplo, los «Principios de gobierno corpora-
tivo» de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos tienen como objetivo ayudar a los paises en la
tarea de evaluar y perfeccionar marcos legales, institucionales
y reglamentarios para los gobiernos de las empresas.

¢{Como son las juntas directivas?

Se diseni6 un instrumento para evaluar el desempeno de las
juntas directivas (especificamente, para conocer su efectivi-
dad y su operatividad) en las empresas familiares venezo-
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lanas, el cual fue aplicado a 25 empresas. El instrumento,
compuesto por cuarenta items, fue sometido a pruebas de
validez y confiabilidad. Entre los resultados obtenidos se
destacan los siguientes:

1. En promedio, las juntas directivas de las empresas
familiares venezolanas tienen cinco miembros principales, y
en muy pocos casos cuentan con directores externos.

2. Tienden a realizar reuniones mensuales.

3. No se hace entrega de la informacion necesaria para
las reuniones con suficiente antelacion.

4. En la mayoria de los casos no se remunera la partici-
pacion en las reuniones.
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5. En las reuniones de junta directiva se toman diversas
decisiones, entre las cuales se destacan las relacionadas con
grandes inversiones, volumen de ventas, expansion a merca-
dos extranjeros y desarrollo de nuevos productos o procesos.

6. Tienden a tomar las decisiones por consenso.

7. La mayoria de las empresas familiares no cuenta con
un reglamento interno para regular las operaciones de la
junta directiva.

8. Los temas que se discuten en las reuniones de junta
directiva son de diversa naturaleza. Se destacan los temas rela-
cionados con los resultados de las operaciones, el estado de la
planificacion estratégica, proyecciones financieras, evaluacion
del entorno, planes de negocios y evaluacion del mercado.

9. La asistencia a las reuniones de junta directiva tiende
a ubicarse en un ochenta por ciento.

10. La mayoria de las empresas no lleva a cabo un pro-
ceso de evaluacion para conocer el desempeno de la junta
directiva.

En una escala de cero a veinte puntos se obtuvo un
puntaje promedio de las empresas encuestadas de 12,7. En
las dimensiones de efectividad y operatividad de las juntas
directivas, las medias obtenidas fueron 12,9 y 11,8 respecti-
vamente, con mayor variabilidad en operatividad (una des-
viacion tipica de 3,4 contra 1,8 en las otras dos mediciones).

Para una mejor comprension de los resultados se de-
finieron cinco grados de profesionalizacion de las juntas
directivas: muy poco profesionalizada (de 0 a 3,99), algo
profesionalizada (de 4 a 7,99), moderadamente profesiona-
lizada (de 8 a 11,99), profesionalizada (de 12 a 15,99) y
muy profesionalizada (de 16 a 20). No se registraron casos
en los grados inferiores: muy poco y algo profesionalizada.
El 98,5 por ciento se encuentra entre moderada y profe-
sionalizada. Apenas el 10,5 por ciento califica como muy
profesionalizada.

El analisis de la profesionalizacion por tamano de la
empresa no arroja mayores diferencias. Cabe resaltar que
los resultados en las empresas medianas son mucho mas
compactos que en la pequeiia empresa y, especialmente, en
las empresas grandes que muestran mayor variabilidad. El
analisis por actividad econémica muestra gran disparidad
entre las empresas de los diferentes sectores. Las empresas
del sector servicio obtienen menor puntaje, mientras que en
el sector comercio se obtiene un resultado mejor pero con
mayor variabilidad. El sector industrial refleja una media y
una mediana de 12,7 y 12,6, respectivamente, con una dis-
tribucion compacta.

Al analizar los resultados segin la generacion en la cual
se encuentra la empresa familiar se encontré que las empre-
sas de segunda generacion obtuvieron puntajes mayores que
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las de primera generacién, con poca variabilidad. Mientras
que las empresas en las que coexisten los fundadores con la
segunda generacion obtienen un puntaje un poco menor,
con variabilidad mayor que las dos anteriores. Las empresas
de cuarta 0 mas generacion muestran un promedio similar
al de los fundadores y la segunda generacion, con muy poca
variacion (una desviacion tipica de 0,87).

Las investigaciones realizadas sobre este tema, especial-
mente las de Joseph Astrachan, permiten concluir que las
juntas directivas de las empresas familiares pueden tener el
mejor manual, la mejor remuneracion para sus integrantes,
la mejor estructura, el mejor funcionamiento y el namero

En Venezuela no existe una normativa legal
especifica que regule el funcionamiento de las
juntas directivas. Se rigen por las disposiciones
que acuerden los accionistas en los estatutos
sociales de la empresa

exacto de miembros familiares y no familiares, pero si no
tienen suficientes responsabilidad y compromiso no seran
eficientes. Las juntas directivas de las empresas familiares
deben ser responsables de sus decisiones ante los accionis-
tas, al igual que deben exigir responsabilidad a los gerentes.
Deben hacer seguimiento a la gerencia para que cumpla los
compromisos, metas y objetivos establecidos. Pero, a su vez,
deben también ser responsables de las decisiones que tomen
o dejen de tomar en su momento. kil
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