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ABSTRACT :

En la vida de toda emprese familiar se prodicen crisis sucesivas de crecimiento Quizas la

mas dificil de superar sea la denominada “Crisidua®nomia Gerencial”. Este tranapje
muchas veces produce seria pardlisis en el cretimige la firma y consecuentement
fuertes pérdidas de valor, se genera cuandoglantacion adopta evolutivameniea
determinada estructura con el fin de adaptarses alloos requerimientos que imporie e
crecimiento. Si la organizacion logra superarlapeces la delegacion se consoligae
abren las puertas para fortalecer un sano proeesemhracion de propiedad y control.

En este trabajo el autor propone, basandose ehskenacién de numerosos casoslale
vida real, practicas especificas de Gobierno Catpar que unidas a las modernas téahica
de medicion y creacion de valor, faciliten el titmsgle esta dura etapa de las empresas

familiares e impulsen su crecimiento.

JEL classification codes: G32 ; G38
Key words: Gobernancia; Empresas de familia; Ragud y control; Delegacion; Arquitectura de

la organizacion. Creacion de valor.
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INTRODUCCION

En un trabgjo anterior referidc al mismc teme del Gobiernc Carporativo de la
Empresa Familidr(en adelante: EF) presenté un marco general denefa relacionado a
la problematica de las EF y una propuesta de udig8de Buenas Practicas para el buen

gobierno de estas organizaciones.

Comc sogenie entonces, el objetc de este Codigc de Buenas Précticas no es otro
que el de intentar evitar la consolidacidn de situges trauméticas que desemboquen en la

altamente probable desaparicion de la EF.

Tambhién en aquel trabajo presenté en la Seccidn Il un escuema de evolucior
temporal de la organizacion famiffague separa las edades de evolucién en cuatrasetap
bien claras, éstas tienen rasgos propios bienidefiry estan separadas entre si pi®isc

organizacionales de distintas caracteristicaseyefites causalidades

Basados entonces en aquellos avances, desarulldo&Eo mas preciso y tidladc
sobre algunos aspectos criticos de ese crecimgggtmizacional muy relacionados cdn e
primer punto de aquel Cddigo de Buenas Re&tpropuesto. Es decir, aspectos

particulares referidos a los roles, funciones poesabilidades dentro de la EF.

Dentro de esta vision, poncré especial dedicadon a la arquitectura de la
organizacion necesaria para evitar un transitartéico hacia la superaciéon de la crisis de
la autonomia gerencial, posibilitando asi el inaé& proceso de separacion de la propiedad

y el control.
El presente rabajo resgonde &l siguierte orden:

La Seccion | presente el problem: de gobernancia en la culminacion de la Etaps

Fundacional de la vida de las EF. Es decir serefiela instancia de saturacion de la

! “La Governancia en las Empresas de Familia. Un @adide Buenas Préacticas para la Supervivencia”.
Ernesto Barugel. Documento de Trabajo 291. Unidasdel CEMA, Junio de 2005

2 Este esquema representativo de las Edades de &mi@agion me fue presentado por el Dr. Carlos Kapli
en el afio 1992 en ocasion de un curso “in compguog’él dictara en la EF de mi familia. Posteriartaé
complementé agregando el concepto de separacigmopiedad y control.

3El autor recomienda que el lector revise el meradondocumento, pues lo que aqui se va a expEstér
intimamente ligado a aquel y muchos conceptos Bjuseaexplican seran utilizados en el presentesij@



I[lamada estrictura soler, propia de los inicios de la EF, las consecuencias que este
saturacion produce y describe la solucion tradaligue por lo general se define para salir
de esa dolorosa instancia. Dedicaré atencion ghoklemas asociados a los primeros

intentos de delegacion efectiva y sus consecuencias

La Seccion Il desarrolla el merco tecrico necesario para abordar los temras
relacionados a estructura y arquitectura de langaion. Con especial énfasis en la
determinacion de los roles y las funciones, asiacdemasignacion de los derechos de
decision.

La Seccion Il avanza en proposciones definidas de gobiernc corporativo para
profundizar el punto primero de aquel Codigo derigePracticas, buscando propuestas
concretas de arquitectura de la organizaade faciliten el inicio del proceso de

separacién de propiedad y control.

La Seccion 1V presentaconclusiones sobr el tema.

Seccon |.

El dificil transito por la adolescencia de la organizacion.

La estructura solar y su saturacion.

Durante lo que denorrinamos “la Edad Funcacional” de la EF, que ocupa los
primeros afios de su desarr8lles posible observar, con gran regularidad, utractsra

clasica de organizacion que he llamado estrucitzalar o estructura solar.

En este forme de organizacién, todos los actores imporiantes de la emprese (y a
veces algunos no tan centrales) se organizan divediel nimero uno de la organigac
que por lo general es su propietario y fundadoreEcentro del circulo, se ubica entosice
la autoridad maxima de la empresa, que cdrecetodo el poder de decision y se

desempefia como un verdadero “dios - sol”. Este radtra la totalidad de los recursos de

“ No es posible determinar en una escala temporhlracion exacta de esta Etapa Fundacional. A \dras
pocos afios y otras veces se extiende por una g@her&asi siempre depende de la velocidad @n s
expande la organizacion.
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la empresa en forme directa y muy persoral, a la vez que todos los empleados (familiares o
no) actian como “satélites” girando en Orbitas magenos cercanas al centro e interactian

directamente en forma univoca con ese sol que tietigiones continuamente.

Las relaciones entre los grupos de trabsjo estan mas doinadas por los
requerimientos cambiantes de las tareas de caatm ptanto implicitos como explicitos,

que por las lineas formales de autoridad que @raah a otras estructuras.

Quizés, ¢ primera vista, estaestrictura muy esportanea nc parezca mocerna pero es
terriblemente eficaz y eficiente. Esto es asi ya lguconcentracion de poder, unidares
comunicacion fluida y muy detallada, hace que lardimacion de las operaciones sesi ca
perfecta. Toda la informacién de la empresa coeflery un solo “procesador centrglie
es la cabeza de este “dios - sol”, y desde allirgmrten las érdenes que permitem
desarrollo arménico y muy dinamico de los negoaios, enorme capacidad de adaptacion

veloz a contextos volatiles.

Este gran eficiencia operacional se comglemerta con algunas formas bier definidas,
como ser: la organizacion del trabajo y el podes, modos en que se remuneraey
controla a los empleados, de como se otorgan lesnips y castigos, entre ara
particularidades. También se desarrollan otroscaspéblandos” o menos formalesro
ser: las costumbres, los tabues, los esléganebéltogs y los rituales sociales. Es degar,
despliega una precisa cultura de la orgamimaque consolida la estructura y otorga

coherencia, cohesion y permanencia a todo el sistem

Lamentabemente esta etapa de “infancia feliz’ se termina. Su gran fortaleza,
derivada de la centralizacion, es al mismo tiengpogran debilidad. Casi siempre el fina
se acerca cuando la empresa ha crecido tanto, Iqtiemgo fisico del fundadoraync
alcanza para supervisar todas las acciones. Roilamto las operaciones se vanibadc
cada vez mas complejas, esto a su vez despieridaraanecesidad de especializacion para

realizar las distintas tareas.

Este es un maomentc traumaticc en la vida de la organizacon y en particular en la
vida del fundador y de su familia. El “dios — sdlace enormes esfuerzos parauseg
controlando la empresa en su estilo tradicigmerio el crecimiento de la cantidad d

satélites, la distancia al centro de las crecieatbigas y la complejidad progresiva de las
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operaciones, hacen que debe realizar cede vez mayores esfuerzos fisicos € intelectuales
para sostener la integridad del sistema. sEs&fuerzos, muchas veces, lo acercan al

agotamientd

Otras veces el final de la Etapa Fundacional Ilegano por crecimiento de da
operaciones sino como consecuencia del crecimidatda familia. Los hijos creoe
terminan su formacién (o la interrumpen) y quieirggresar a la empresa. Si, por ejemplo
se trata de la segunda generacion familiar o l&mgerdn fundadora estuviesengpuest:
por dos 0 mas hermanos, entonces los que quiegessar a la EF pueden ser primiaste
es un caso delicado, de particular complejidad, mqasece especial dedicacion. Sea como

sea, la Crisis de Liderazgo se presenta y reqatereion.

La soluciér que generalmente observo se propone a la crisis con la que culmina la
Edad Fundacional consiste en la ordenacionumie tipica estructura funcional, con
profesionales (familiares o no), que ocupas Yerencias funcionales de esta nueva

organizacion.

Asi, la familia se propone iniciar lo que denomina la “profesionalzacién” de la
empresa y decide la incorporacion paulatina deeprohales que acrediten conocimiento

en sus especialidades.

En este procesc se puede obsavar que se sigue extra valorandc la experiencia
practica en el negocio por encima del conocimieggaeral, habitualmente tambi&e
requiere un profesional que también tenga fuerfeegancia en el rubro particulae da
empresa. En efecto, durante la Edad Fundaciorsailse valora el conocimiento esfieo
de la actividad y de alguna forma se ignora o e \&lora el conocimiento general

asociado a teorfas que se suponen de poca apfiqa@ictica.

® Es notable ver que en gran cantidad de casospgl-dsol sufre, en esta etapa de crisis, de sinesie
estrés que pueden afectar su salud y es muchas leeesposa de éste quien se acerca al consultorses
de ayuda para encontrar un camino que alivie elnsiginto y mejore para toda la familia la calidssl\dda
deteriorada por el exceso de trabajo.

® En estas situaciones el autor apela a la famosatgra frase que dice: “no hay nada méas practieouga
buena teoria...”



La problematica de la adolescencia organizacional.

Entiendc que, e posiblenente la gran eficiencia de la Etap: Fundacional, la que se
torna en el gran inconveniente cuando esta esteustisatura y debe ser reemplazada. L
organizacion funcional de la empresa, propia detéga de la Delegacion, es un d&sa
critico e importantisimo y es la etapa que defiama la adolescencia de la organizacion

pues ésta verdaderamente adolece de grandes doritaes y conflictos.

Poces tareas més dificiles que lograr reemplazar algo que he sidc muy efectivo y
atil para los primeros afos de desarrollo de lamiacion y que por lo tanto se encuantr
firmemente arraigado en la cultura imperanta. reaccion natural es que se levante
importantes barreras de negacién y rechazo a wealgambio, sobrevive siemprm
recuerdo nostalgico de aquella estructuraulgircy sus mecanismos particulards
gobierno corporativo que habian sido tan eficiepta sentar los pilares estratégicos de la

empresa.

E< un hechao frecuente que la informacidn relevante para tomar decisiones deje de
estar concentrada en una sola persona y comietispersarse en distintos individuos. Tal
situacién complica en demasia la coordinacion gejfgeraciones conducentes a satisfacer

las necesidades de los clientes al menor costblposi

Une cueslion meduar del nuevo camhio que se intente creer es la consolidacion de
la delegacion de las decisiones que recaian erz@aie “dios - sol”. En los hechos,
delegar poder de decision es una tarea dificil, médo se realiza “forzado” por las

circunstancias impuestas por el crecimiento.

Pensemo que el “dios - sol” nc quiere perder poder, nurca supc cdmc administrar
su natural poder a través de terceros, y dado bwsté muy acostumbrado a recibi
informacion visual y oral directa, sigue recogientio informacion de la empras
interactuando directamente con todos sus subomnatbsde los nuevos gerentes hdsta e
altimo de los empleados jerarquicos, a pesar @gilencia de la nueva estructura formal.

En esta situacion es casi imposible que se inhébdad 6rdenes directas y de ese modo



vulnera siseméticemente la unidac de mandc con las consecuencias negativas que estc

genera para la autoridad de los nuevos gerentes

He observado un caso patoldgico, particularmenfiindague se produce audo le
generacion que sigue a la fundadora (los hijosgoiral de ellos) pretende copikos
exitosos mecanismos de gobierno corporativo progeosa Edad Fundacional. Es natura
que el poder que emana de la propiedad indefeatésiee se diluya con el paso del tiefhpo
y entonces ya no pueda ni deba ser ejercido comismas practicas absolutas y cerseada
que, aunque tuvieron gran éxito en el pasadio provocardn conflicto familiar y

sufrimiento organizacional innecesario si se pdaemantenerlas extemporaneamente.

Sobre esta: bases, el poder fundacional debe ser necesariamente reemplazedc por un
modelo diferente, que provenga fundamentalment&glénstituciones del buen golmer
corporativo que se desarrollen para generar coas@atidando y controlando ese pode
necesario. Estas instituciones son: la AsambleAcd@nistas, el Directorio y el Consejo

de Familia.

La dificil tarea de deleger.

“Para poder delegar yo necesito percibir que agLel en el que delegc
responsabilidad estd plenamente capacitado paraatolas decisiones
correctas y que fundamentalmente tiene la voludiadecibir y asumir

esa responsabilidad...”

Este imporiantisima afirmecion fue reélizade por el fundador, duefic y méxima
autoridad de una muy exitosa EF argentina en undde de directorio donde se dialogaba

sobre las dificultades que tenia la empresa pazanénar y mantener profesionales que

" Recordemos que dentro de los tradicionales Priogipundamentales de la Administracion, el de ladahi
de Mando es quizds uno de los mas importattesjefe puede tener varios subordinados perda c
subordinado debe indefectiblemente responder adidenes de un solo jefe. Cuando este princigio e
vulnerado el que finalmente manda es el subordimgumlogra imponer su voluntad convirtiendo laedes
que recibe de dos jefes en contradictorias.

8 Si dos hermanos fundadores que poseen cada uritathde la empresa tienen a su vez tres hijos eada
cada primo tendra, cuando hereden a sus padresekdl6,7% del total de la propiedad. El crecirtoen
familiar suele ser, casi siempre, muy superior reciciento de la empresa, salvo que este Ultie® s
especialmente inducido.
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asurrieran las resporsabilidaces esjecificas de la tarea gerencial de produccion que sempre

habia desarrollado el fundador.

En un plano inconciente el propieiario — funcador querria que todos los
profesionales que se incorporan a la empresa d#earsus tareas en una forma y eaon
estilo idéntico a los que él hubiese utilizado adaccaso particular. Cualquier peGoe
desvio, aunque sea en las formas, se considem@esmmcion delicada que va a apartar a la

organizacion de sus fines.

Estc trae aparejadc una condicta peligrosa: el nuevo gerente es sLpervisado muy de
cerca en sus formas operativas (por ejemplo: luwmaformas de relacién con losequ
interactla, habitos de trabajo, estilos, etc.) yesmtenta imponer correcciones fornsle
que acerqguen su accionar a los modos Yo®stjue habitualmente conoce y usa el

propietario — fundador.

En la préctice, ante eslas situaciones, se pierde enorme energia y se desarrolla un
circulo vicioso peligroso: el control muy detallade las formas de operar del geee
provoca que éste no pueda concentrarse en aldaszaljetivos finales de su tarea can
propio estilo y usando las herramientas profesemglor las que supuestamente fu
convocado, pues debe distraer esfuerzo en intarpyeddoptar las practicas particulayes
los caminos definidos que el propietario estipliealmente el esfuerzo que realiza e
gerente para seguir las formas que se le imponen ancionar diario provoca que entre e
un estado de confusion de gerenciamiento dondeesdepla importancia fativa de lo:
objetivos y se termina por abandonar el uso deaheentas profesionales especificag qu
hubiesen sido de gran utilidad para alcanzar Igstisbs de la tarea. Cuanto mer®re
resultados alcanza, mas presion formal regibel circulo vicioso concluye en la

desacreditacion y el fracaso del profesional ctentia

Por otrc lado el sentimientc justo del propieiario — fundador es de frustiacion:
inici6 la “etapa de profesionalizaciory termina descubriendo que debe seguir
supervisando los detalles diarios para as cosas se hagan como deben hacerse...”,

finalmente no pudo delegar.

El dnicc remedic eficiente para romger este circulo viciosc destrictivo consiste en

asumir con mucha decision y fortaleza dos impogtatciones:



1) La organizacion debe realizar imporiantes esfuerzos para iniciar une ruting que
hasta aqui no hacia (o por lo menos no formalizaled)e desarrollar y sostene
en el tiempo un planeamiento sistematico y forneltatias sus operaciofies
Para ello deberd elaborar un presupuesto integratadto plazo (anual/y
trimestral) que abarque todas las actividades damlgresa e involucre tados
sus estamentos, llegando a generar responsabdeadjetivos cuantitativos y

cualitativos desde los niveles mas bajos de la@siia jerarquica.

2) El propieiario — fundador debe convencerse que tiene que concentrarse en los
grandes objetivos de la firma, en su estrategiapetitiva y en la seleccion
motivacion de un equipo gerencial profesional yadiico. Su principal tase
dejara de ser netamente operativa para pasar artics® en un lider que proave
orientacién, visién y fundamentalmente motidacia su equipo humatio
Como propongo mas adelante, la principal herramieata lograrlo consistira

en un disefio eficiente de la arquitectura de larm@eacion.

Se inicia entones une etapa de “dolor” en la organizacién, sustentad
fundamenalmente en la contradiccion dinamice entre la percepcion de la necesidac del
cambio y las grandes resistencias generadas a partaquel recuerdo nostéalgico e
estructura solar y los mayores costos humanos goéeticos que impone el cambigue
muchas veces son esgrimidos como argumentos operpara justificar la paralisis en la

toma de decisiones y el intento de “vuelta al pasad las estructuras del poder.

° Debemos recordar que, durante la Etapa Fundacilenal,itura imperante en la EF, a la que hac&amo
mencion mas arriba, determina que todo aquel questé actuando directamentel@s operacionesdsicas

de la empresa, esto es, comprar, producir, pagader y cobrar, no esta “trabajando”. Es decifumheion ¢
analisis operativo o estratégico y el planeamiembo existe en términos formales y cuando aparec
inicialmente, muchas veces por iniciativa propiaatfgin profesional interno (familiar o no), entospes
considerada negativamente y vista como una példidzcratica de tiempo que obliga a numerosas reasio
“improductivas”.

19 Me parece interesante y muy apropiado el ejempl@dm| y el bosque: el propietario — fundador eleb
dejar de ver el “arbolito” administrando el controkdiante el “aliento en la nuca” de sus subordisath
nueva conducta impone ver “el bosque”. Para elledelevarse por encima de los &arboles”, tenenisién

del conjunto y no tanto del detalle, reemplazand@estilo de supervision autocratico y detallista po
moderno control por objetivos sin detenerse tamtolae forma en que estos son finalmente alcanzados
siempre que lo sean.
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L os nuevos costos de la Etapa de la Organizaciéon Funcional.

Este critica transfcrmacidn en la vida de la emprese necesariaments tambén impone

mayores costos por varios motivos:

1) Necesidad de armar una estrictura gerencial especializada que sudituya y
complemente muchas funciones del “dios - sol”. bteda Etapa Fundamal
la organizacion premiaba fundamentalmente valomsoc la confianza, a
antigledad, la puntualidad, el esfuerzo en el joapda identificacion on la
cultura de la empresa y los valores del fundadbora, estos nuevos getes
que muy probablemente provengan del medio extarier empresa, van arse
seleccionados por sus capacidades desarrolladaso dda especialidade
determinadas y va a ser necesario ofrecerles reaniopes acordes con los

niveles del mercado.

2) Es bier reconccido en le literetura esgecializade que los altos salarios y el
monitoreo intensivo son sustitutos entre ellos. Mdoaexiste un monitoce
importante, como sucede con la supervision direldh propietario gerge
durante la Etapa Fundacional, se pueden pagar egersadarios; pero sil e
monitoreo se diluye, se hace menos intenso 0 coas ogestilosa los
acostumbrados, entonces los salarios deben sufar quanentar el costque
sufre un empleado por la eventual pérdida de dajvasi fuese detectadw
cumpliendo con sus obligaciones. Es decir, el ptdde control por costde
perder el trabajo debe permanecer constantecenélol baja, el costo de perde
el trabajo debe aumentar y esto se logtaesdo el llamado salario de

eficiencid™.

3) Durante la Etapé Funcacdonal, la transmisior de informecion era
fundamenalmente visual y oral. Ahora, en la nueva etapa que se inicia esa

informacién debe formalizarse y transmitirsetr@ varios agentes que la

1 Carl Shapiro y Joseph Stiglitz denominan salariefitsencia a aquel que es suficientemente elevadw
para motivar esfuerzo en el empleado.
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necesitan para tomar decisiones oporturas y acertadas. Esto requiere el
desarrollo de sistemas de informacion eficientésen disefiados, que provea
la informacion necesaria en tiempo y forma. Un dadmportante de io
adicional se produce por el hecho de queinfarmacion que debe rse
compartida se trata fundamentalmente de informa@épecifica, es dec
informacion propia de esa empresa (o0 de la industi la que se desempgia
La informacién especifica es siempre mucho masanas lenta de transmitir

que la informacién general.

4) Nace la necesidac de desarrollar un buen sisteme de incentivos para que los
nuevos responsables de tomar decisiones lo hag#m reejor utilidad pea la
empresa y que las mismas estén siempre alineaddsscobjetivos y el integé
de los propietarios de la firma. Especificamente neberimos aqui a un sistema

de incentivos que minimice los llamados costosgimeia.

5) Finalmenti es muy posible que este grar transformecion requiera de la vision
profesional externa que aporte objetividad y mdtmgia. El trabajo de asesere
especializados en temas relativos a empresas ddiafags summente
aconsejable para que los viejos paradigmas puestasuperados y las nuevas

instituciones se desenvuelvan con eficacia y mirgordlicto.

Este imposcion de mayores costo: hace que la nueva etapa que Sse inicia y que
llamamos la Etapa de la Delegacion, sea necesarianéen pensada y organizada para
posibilitar un rapido aumento de la productividateral de la empresa que permita asumir

y compensar estos nuevos mayores costos.

Por todc lo anterior, nc se puede improvisar ni dejar libradc al azar los cemhios
estructurales y los cursos de accion qualetmeran adoptar para lograr alcanzar las

eficiencias necesarias.
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SeccoOn ll .

El Marco Tedricoy las Herramientas de Gobierno Corporativo

Separacion de la propiedad y el control.
Cuando la EF es capaz de superar la Crisis de AntianGerencial y comienza un
genuino proceso de delegacidon, decimos entonceseghn creado las condiciones para

iniciar un proceso de separacion de la propiedaiccgntrol.

Muchc se he escrito ya sobre el teme de separacion de propiecad y contrcl. En
particular remito al lector al trabajo antes menaao (ver Nota 1) y repasar los copios
de la Seccion lll. Alli detalladamente refiero aldaga historia que tiene el tema ken
literatura econdmica y sefialo las grandes difidelseoperativas y culturales que siempre se

enfrentan cuando se intenta alcanzar esa necespasacion.

Pero ¢ porqué digo que esta eparacion e« necesaria cuandc existe clara evidercia de
la supervivencia de muy grandes empresas multinalgs que aun son controladaor uni
familia propietaria? En realidad, cuando mencianedparacion de propiedad y contrlal,
hago en el mismo sentido que lo conceptualizanaaFy M. Jenséf, que considera
mMAas preciso denominar a esta separacion como kErasifn entre las decisioneke
gerenciamiento y los tenedores del riesgo residisih es, la separacién entre laspa:
del gerente que toma decisiones necesarias panarizha de la empresa y el accionista,
que puede o no ser controlante, pero queddiegado la operaciéon en la geranci
profesional. Este Ultimo concepto de separacioneegsario para asegurar la libertad de

eleccion del accionistily consolidar la existencia de largo plazo.

Ec< bier sabido, y ya he sidc muy desarrolladc por gran parte de los estucioso: de
esta disciplind, que el avance de las instituciones de la EF asandicién necesaria para

facilitar aquel transito hacia la separacida propiedad y control. Como sefalé

12E. Fama and M. Jense8éparation of Ownership and Contrgd’ 9.

13 Los procesos que aseguran la liquidez de las texseaccionarias, sean empresas cotizantes o rilitafac
esta libertad en la eleccion de permanecer o reboyaesu vez permite separar la familia de la esapyedda
propiedad .

“Ver: S. DoderdEl Secreto de las Empresas Familiares Exitos&sip. 7.
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anteriormente, estas instituciores son el Directorio, la Asamblea de Accionistasy el

Consejo de Familia.

Sin embergo, para que esta« imporiantes instituciones puedan desarrollarse va a ser
necesario que exista una organizacion de lasidades de la empresa que posieilit
minimizar los dolores de la adolescencia que s#gelaripto mas arriba. Como tambiéié ¢
antes, la clasica organizacion que generalmenigesgta instalar es la que responde a un
estructura funcional, con gerentes especialistasagueditan su profesionalidad. Pe® h
sefialado ya los muchos inconvenientes y peligresegte tipo de organizacion conlleva
es de mi opinién que esta estructura generalmentacilita en absoluto la superacién de la

Crisis de Autonomia Gerencial.

Para profundizar estos conceptos y desarrollar €l primer punto del Codigo de
Buenas Practicd3 referido a roles, funciones, responsabilidadesnyuneraciones en la

EF, utilizaré la definicién de la categoria “Aradtura de la Organizacion”.

Arquitectura de la Organizacion.
Denorrinamos arquitectura de la organizacion a tres imporiantes aspectos de la
organizacion de la emprééa
A. Laasignadon de los cerechos di decisién en el seno de la empresa.
B. Los nétodos d remuneracion de los indiiduos

C. La estructure de los sisterras para evaluar los resultados tantc de los individuos

como de las unidades de negocio.

El puntc A. esté muy relacionadc con la estructura que se €elija para la organizacion

y de qué manera se definen las responsabilidadesodie ella. El punto B. referido a los

!> Nuevamente me refiero al trabajo mencionado erota Nro. 1 en su Seccién IlI, p. 15.

6 Sigo en este concepto a la vision metodolégicalided de J. Brickley, C. Smith y J. Zimmerman
“Economia Empresarial y Arquitectura de la Organtaan”. La importancia de estos tres aspectodade
organizaciones ha sido reconocida por varios asiteéase por ejemplo a M. Jensen y W. Meckling §1,99
P. Milgrom y J. Roberts (1992) y D. Robey (1991).
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mecenismos de mctivacion e incentivos fundamenalmente de la alta gerencia, y finalmente
el C. tiene que ver con los indicadores qoasidero relevantes para definir si la
organizacion esta alcanzando los resultados deseadio.

Comc se puede ver, los tres puntot sor centrales y scbre ellos voy a focélizar el
analisis y las propuestas, siempre tendientesa@dagr la consolidacion de una verdadera

delegacion.

Asignacion de los derechos de decision.

No existe ningun sistema automético o de generacibn esponanea que permita
asignar, dentro de la empresa, los derechos dsideca los distintos individuogue
poseen informacion. Es entonces responsabilidadsiérganos de gobierno corpovati
en particular del Directorio, disefiar, por mediolake contratos explicitos e implicitos que

constituyen la empresa, la necesaria arquitectita drganizacion.

Sera entorces, une de las primeras responsabidades del Directorio la de definir une
estructura de la organizacion mediante la cuabsedlicen los roles, las responsabilidade
y se concedan los derechos de decision a los eduslea través de las descigues
formales e informales de los puestos. Al misteonpo, se definiralos métodos c
evaluacion de resultados mientras que las remupaex se especifican en conds
retributivos formales e informales. De esta forraaganza en el disefio completo de una

arquitectura organizacional coherente con los pogisocietarios.

Cuando la empiesa crece y definitivamente abandona la Ecad Funcacional, €l
propietario - fundador (y presidente del Directptiene tres opciones basicas para disefiar

la arquitectura de la organizacion.

En grimer lugar puede insisiir en le vieja practica de tomer todas las grandes
decisiones, a pesar de que ahora ya no poseeaanfoimacion pertinente. En estesoa
hay reducidos problemas de incentivos y el desardd un minucioso sistema dentrol
es menos importante. Sin embargo, al carecer idéolanacion necesaria, es muy probable

gue tome decisiones subdptimas.
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En segundo lugar, puede intentar obterer la informecidn necesaria para tomar
mejores decisiones manteniéndolas firmemente dizatilas; esta opcion puede sin dsida
mejorar la toma de algunas decisiones pero traersigo todo el estrés y los costos hee

descripto mas arria

En tercer lugar, puede descentralizar los deredeodecision y asignarlos las
individuos que poseen la informacion relevante.aPaalizar esta delegacion se déber
concentrar esfuerzos en disefiar sistemas de imosntide control que resulten eficages
eficientes y también asumir los mayores costie transferencia de informacion y

coordinacion.

Esté claro entorces, y este analisis asi lo indica, que el presidentc de la emplesa
desempefa un rol fundamental en la configuracidosudarquitectura basica y cualquier

cambio en ella necesitara de un fuerte apoyo politel nUmero uno de la organizacion.

Pero atencion: comc bien sefiala el libro de J. Brickley (ver Note 18) en sL Prefacio:

“...una Arquitectura de la Organizacién mal disefiadague ser catastréfica”.

Visto lo anterior, la pregunte es: ¢Es la estiucture funcional la gran solucion para

superar la Crisis de la Delegaciéon?

Ec< cierto que este estricture es la primera que viene a la manc cuandc se trata de
superar la Crisis de Liderazgo que se originatalraese la estructura solar original. Psro
pensamos en las importantisimas exigencias deil@iuikentre los tres aspectos te
arquitectura de la organizacion y lereggmos a esto las duras resistengias
contradicciones que debemos superar para constdidardadera delegacion, entonces y
me animo a afirmar que podriamos pensar en estascituas eficaces para minimidas
problemas de lo que he llamado “la adolescencidadeganizacion. Esta es finalmetdae
propuesta central de este trabajo y en ella meerdrc en la Seccién lll, pero antes

repasamos los diferentes disefios de estructurasogu@nmente se utilizan.

7 Algunas veces la organizacion persiste en intestisfener una centralizacion importante de las ideeis
a pesar que ya ha expandido sus operaciones ra&edlbs limites maximos que habilitan el accesmla la
informacién necesaria para tomar decisiones adasualin estos casos frecuentemente utilizo ladigeta
organizacion comunista para describir, por analdg&amuy serias deficiencias que se producen ¢onia
de decisiones y las consecuencias negativas quemstuce en toda la organizacion.
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Tipos de Estructura Organizacional.

Los departamento: de ung organizacion pueden estricturarse formalmente de tres

manera¥: por funcién, por producto / mercado y en formarivial.

La organizacion por funcion o funcional, que ya he definido mas arriba, es aquella
que reune en un departamento a toldss individuos que realizan actividades
especializadas, por ejemplo: gerencia comerciakngéa de administracion y gerencia de

produccion. También es llamada estructura de fayma

La organizacion por producto / mercado, frecuentenente denorrinada organizacon
por division, reane en una unidad de trabajo agdde que intervienen en la produccidn
comercializacién de un producto o grupos afinepradeductos, a los que se hallan entaier
region geogréafica o a los que tratan con deternoirigeb de cliente. El jefe o gerente
cada division sera el responsable del conjunto devidades, llamese produéa,
comercializacidon, administracion, en esa unidadla Estructura es también llamada la de

forma M.

En la organizacidn maticial existen simultaneemente dos tipos de estructura. Los
departamentos funcionales permanentes poseendadqrara las actividades y estandare
profesionales de sus unidades, pero se crean sgdggproyectos, segun se necesitea pa
poner en practica programas especificos. De vdepartamentos funcionales permatee
se seleccionan los integrantes del equipo que estdordinados a un administrador de

proyectos, responsable por los resultados deljora&veequipo.

Los tres tipos de disefic organizacional ofrecen ventajas y desventajas. Segun el
criterio generalmente aceptado en la administraaén organizaciones, deberianr se
adoptadas fundamentalmente atendiendo a la es&rgiagicular de cada empresardre
siguiendo la vision temporal del desarrollo deittavde la empresa, quiero destacar &a e
trabajo que cada uno de los disefios también seaanegjor 0 peor a cada etapa de la vida

de la organizacion.

Como mencioné antes, las organizacdones pequefias y mediaras que estar

abandonando su Etapa Fundacional, en su grayoria adoptan una organizacion

18 Sigo esta clasificacion segin lo hacen J. StoferBreeman en su obtAdministracién” Cap. 11.
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funcional. Quizés lo hacen porcue es €l disefic mas simple o quizas porcue lo que se busca

es la llamada “profesionalizacion” de la empressta estructura se asocia inmediaate

con la incorporacion de especialistas profesionalesa personas idoneas que pueden da
fe (“pro fe”) de sus conocimientos generales edlidaiplina y puedan ser capaces de recibir

la delegacion de poder que efectuara el “dios = sol

Pero, evidentemente, los inconwenienies de esta estricture sor mucho: para este
etapa de la vida empresaria: problemas eomrlidad de mando y conflictos en la
delegacién que quitan motivacion a los nuevos geseruna cultura imperante que no

provee de la informacion necesaria y dificultaa®ente las comunicaciones, etc.

Decididamente este estructure funcional, en la mayor parte de los casos solc facilita
la creacién de conflictos y tiende a generar pesigs circulos viciosos de frustracién en
todos los actores.

Seccon il .

Propuestas de Arquitectura para la separacion de propiedad y control.

Una estructura quefacilite la delegacion.

Oliver Williamsort®, quien acufi¢ la distincion entre la estructura MayU,
argumenta que la primera se desarrolla en respwedi@s problemas de agenceé&
ineficiencias que surgen cuando la firma que sarorg funcionalmente crece en tamafo y

en complejidad operativa.

Efectivamene, cuando los individuos se agrupan por funciones, comparter
formaciones y vocaciones similares, asi como nsra® comportamiento, objetivos y

estandares de performance. Esto puede promaveficiencia dentro de un mismo

9ver: BesankoEconomics of Strateghap 16.
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departamentc pero necesariamente hace mas dificultose la comuricaddn y la coordiracion

con otros departamentos.

Por esto generalmente se entiende que la estiucture funcional requiere del buen
funcionamiento de una gerencia general que rekiémportantisima tarea de asegurhr e
abastecimiento de informacién relevante, confighdg@ortuna, que asegure la coordigac
y el control de las acciones de las gerencias dmades y que centralice las decisiones

estratégicas de la firma.

Aqui surge con claridad un primer obséaculo para consolida la delegacion en el
ambito de una estructura funcional en una EF que raal pudo superar su Crisie d
Autonomia Gerencial: ¢ puede un gerente genergbadear coexistir en la conduccide Iz
EF con el “dios-sol™? Por supuesto la respuestgeasralmente negativa y por ello muchas

veces se define en ese puesto al mismo propidtardador.

El choque cultural es evidente y se disgaran todos los conflictos de delegacion y

crisis en la unidad de mando que ya hemos vistoamis.

Tode la evidencia empirica parece demostrar que las EF, en sus intentos iniciales de
superar la estructura solar, tienden a adoptea estructura funcional con todos los
inconvenientes y conflictos que describi. La prég@s: ¢ no seria mas conveniente intentar

otra forma de organizacion diferente?

Mi propueste consistt en pensa une estrictura muy cercane a la forme M, es decir
una organizacion por producto / mercado donde dadision sea una unidad estratégiea d
negocios independiente (en adelante: UEN), concodgé de desarrollar su actividad e
forma integral, es decir, desarrollar todo un ciptoductivo y administrar los re@os
tanto humanos como materiales y financieros pasardalar una estrategia coherente con

el medio donde se desarrolla, siendo capaz deayevedor para esa UEN.

La estrictura entances se va a parecer a una matriz, donde las columnas sor cede
UEN v las filas son algunos departamentos funcamab operativés como ser sistemas,

recursos humanos, finanzas y otros que prestertiesra requerimiento de cada UEN.

%% Digo no operativos porque los que lo son, comaceenpras, produccién o ventas estarian dentro de cad
UEN. En algunos casos puede existir algin departenm@perativo que abastezca a méas de una UEN, po
ejemplo una fabrica interna que produce para valis, en ese caso se pueden usar precios de temste
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Cade gerente de cade UEN se focaliza en un segmentc del negocio total pero lo
abarca en su totalidad, desde su inicio hastansifi realidad la propuesta consistegan
cada gerente de cada UEN, al ser responsable ds tad variables de esa UEBE
convierta en un administrador integral, muy espieeido, con mucho foco en una racha
negocios lo que le otorga un conocimiento especificly detallado sobre los productos,

mercados y tecnologias imperantes en esa indpsiriigular.

Este gran activo de conocimientc especifico muy detalladc es muy valiosc y es
fuente de alimentaciéon importantisima para dedarrgl sostener ventajas competis
consistentes y duraderas para esa UEN. Pero alari®mpo genera una consecuenci
interna muy positiva: el gerente de una UEN quealatesarrollar un grado elevade
especializacion también esta adquiriendo infornragide le otorga creciente poderteds
la organizacion y lo que es mas importante a lossfde consolidar la delegacién, consigue

ganar el respeto y la confianza del propietaria&dor.

Finalment el gerente de la UEN deberia convertirse en un referente imporiante en

esa actividad dentro de la empresa. Es un verdadepoesario dentro de otra empresa.

Al mismc tiempo este estricture propueste facilita la resoluciér de un conflicto
muy importante que se da en el seno de la EF. oe la expansion de la familia ¥ a
interés que pueden tener varios familiares en astargéas gerenciales de importianc
dentro de la E®. La divisién en varias UEN o la creacién de nuepas expandirle
negocio familiar puede ser una herramaiedficiente para dar lugar a nuevas

incorporaciones gerenciales.

Para alcenzer el éxito, es fundamenal que el restc de las variables de la arquitecture
de la organizacion sean coherentes y equilibradasesta estructura propuesta y con la

estrategia corporativa en su conjunto.

para asignar recursos. Cada estructura deberdissfiada ad hoc para cada empresa, guardando los
lineamentos generales que aqui describimos.

21 Este afan por participar con tareas gerencialesaetes es clasico en la etapa de la llamada “derdeion
de primos”.
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En busca de una Arquitectura ecuilibrada.

Dice Brickley (ver Nota 18) en el Capitulo 1: “...las emprlesas que tienen éxito
asignan los derechos de decision de una maneraagigna eficazmente el podee
decision a las personas que tienen la informaciépewante para tomar buenas decisisne
Sin embargo, cuando los altos directivos asignanderechos de decision, también debe
asegurarse de que los sistemas de remuneraciongvaeacion de los resultadake la
empresa dan a los responsables de tomar decisiosaacentivos necesarios patamar
decisiones que aumenten el valo¥."a continuacion afirmd:...las (empresas) que tiene
éxito se aseguran de que los tres aspefiosdamentales de la arquitectura de la

organizacion estén coordinados.”

Ya definida entonces ung cierta estrictura, debemos entorces concentrar nuestra

atencion ahora para establecer:

e COmo s deben asignar los cerechosde decision & cede UEN.
« Los métodos de evaluar los resultados de cada UEN.
« COmo se establecen los sistemas de remuaeesciy los incentivos,

definiendo primero las de cada gerente de cada UEN.

En rrérito g la restriccion del tamaric de este rabajo cejaré el desarrollo cetallado de

estos tres elementos para otra ocasion.

Solo diré aqui que es fundamenal para manener la necesaria coherencia de la
delegacién que se pretende, que los derechos d&dteasignados a cada UEN sdan
suficientemente amplios como para garantizar quegeeénte a cargo de la UENase
responsable de todas las variables que involuaardacion de valor en esa unidad de

negocios.

Estc significa que, necesariamene, el gerente no solc deberéd ser resgonsable de
generar utilidades razonables, sino que tambiérrdeder capaz de administrar, en forma

equilibrada y prudente, el capital que la organérate confié.

22 cémo minimo cada gerente debe ser responsablendimisiiar en forma integral su capital de trabajo.
Muchas veces sera responsable también de pante detlvos fijos netos.
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Para ser coherentes con este delegacon de pader, los sisterras de evaluacidn de
resultados deberan basarse en medidas conaletacreacion de valor y no solo de
generacion de utilidades, teniendo siempre prespregedsta Ultima es solo una condicion

necesaria pero no suficiente para la creacion lbe.va

Por ultimo, los sisterras de remuneraciones € incentivos de los gerentes de cede
UEN deben estar alineados con la misma filosofi@eleenciamiento basado en la ciéac
de valor (VBM?) y al mismo tiempo deberian poseer un alto codtede remuneramnes
no monetarias como ser reconocimientos publide méritos obtenidos y otrostcac
sociales que fortalezcan la autoestima del premiseitalen el ejemplo y establezcan los

nuevos paradigmas culturales de la organizacion.

SeccoOn V.

Canclusiones.

En este trabgjo he deslacedc las dificultades que debe enfrentar una EF cuandc

abandona la etapa fundacional e intenta consali@roceso de delegacion.

Avancé en une propueste de gobiernc corparativo que deberia facilitar €l dificil
transito hacia la separacion de propiedad y cantrol

En definitiva, la propueste consist en adopta una arquitectura propie de un holding
integrado en forma bien temprana, haciendo questlaaura funcional sea practicame
dejada de lado o incorporada por un periodo bieto.c&sta solucién va a teneorno
consecuencia que la “adolescencia organizaliagen, necesariamente, o mas breve

posible.

23 El “Value Based Management” (VBM) o gerenciamiebésado en el valor, es una técnica que orienta los
resultados hacia la creacién neta de valor enganizacion.
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Al mismotiempc se inicia un procesc que va a ayudar a mitigar el gran probleme de
la separacion de la propiedad y el control: la iapar de los costos de agencia, pues la
estructura divisional propuesta ayuda a asoiriimamente las remuneraciones a la

performance observada.

Por altimo, este organizacidon asi disefada, con gerentes de unidedes de negocios
gue administran informacion especializada, deldgr@dmente convertir a estos gerentes en
verdaderos empresarios fundacionales, capacesutkeirasesgos y administrar activos

enfrentando restricciones presupuestarias paraayevador con ellos.

Es decir, de un suefio empresario realizado por un “dios — sol” se deberian
finalmente formar varios soles y nuevas estructorasilares que revivan el proceso de

creacion de valor.

Ernesto A.Barugel
Universidad del CEMA
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