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El rol del Directorio en las empresas

Si intentdramos tipificar, las caracteristicas funcionales que presentan los
Directorios de las 1000 empresas mas importantes de nuestro pais, nos
encontrariamos con un mosaico de situaciones muy diferentes.

El mismo estudio, en los Estados Unidos, nos sefialara que, en la mayoria de los
casos, el Directorio esta constituido por un grupo de individuos, que representa
los intereses de un gran numero de accionistas, cuyo poder comiunmente esta
muy distribuido.

La asamblea de los accionistas de estas corporaciones, suele elegir a sus
miembros de un modo tal que resulte una composicion equilibrada, no solo con
respecto a la representacion accionaria, sino también en funcion de la imagen
que se pretende brindar a Wall Street, y a grupos de opinibn o de poder,
relacionados directa o indirectamente con la empresa ( Gobierno, Banca, Prensa,
etc)

El Directorio elige a un vocero que lo preside (Chairman) y corresponde a este
organo de gobierno -0 un subgrupo de éste - designar al maximo ejecutivo de la
empresa (CEO).

Estos Directorios constituyen cuerpos colegiados, y por ende, la responsabilidad
de sus integrantes es colectiva.

El CEO, por el contrario, tiene responsabilidades individuales, dentro de las
restricciones que el Directorio le impone. Asimismo debe operar con un cierto
grado de consenso por parte de su equipo de ejecutivos subordinados.

Como se puede apreciar existe una diferencia en cuanto a la responsabilidad y
las funciones de uno y otro rol. Sin embargo, en algunos casos - por motivos cuyo
andlisis escapa al alcance de este articulo - una sola persona ocupa los roles de
Presidente del Directorio y CEO.

El objetivo principal de los Directorios suele ser asegurar la viabilidad a largo
plazo de la organizacion.

Sin embargo, existen excepciones como en el caso en cual las empresas son
adquiridas y operadas por compafias inversoras. El objetivo principal de éstos
Directorios podria ser el de incrementar rapidamente su valor para luego
venderlas, desentendiéndose de sus circunstancias ulteriores.

El CEO, en cualquier caso deberia elaborar la Vision de la Corporacion en
consulta con el Directorio, y establecer, sostener y/o modificar la Cultura de esa
organizacion.

El Dr. Elliott Jaques, creador de la teoria de los Sistemas Estratificados, en su
libro Executive Leadership, define a la Visién y al Cultura de una corporacion del
modo siguiente:

“Vision es la direccién para el crecimiento y desarrollo de los negocios proyectada
con el maximo alcance temporal.

Cultura, comprende las formas establecidas de pensar y hacer cosas en esa
organizacioén, e incluye a sus politicas, normas y procedimientos; sus costumbres
y préacticas; sus valores compartidos y sistemas de creencias; sus tradiciones y
supuestos; y la naturaleza del lenguaje usado para comunicar a través de toda la
compafiia”.

El CEO debe concebir los planes estratégicos integrando la Visién y la Cultura
de la empresa.
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Estos planes, que incluyen aspectos que modifican sustancialmente el patrimonio
y las actividades de la Corporacién, tales como fusiones, adquisiciones, ventas de
negocios, inversiones de gran envergadura, etc, se deben someter a la
aprobacion del Directorio.

Su implementacién implica la presentacion periddica del informe del estado de los
negocios de la empresa, para su control por parte del Directorio.

Muchas veces estos reportes deben cumplir también con requisitos legales tales
como los informes sobre los balances trimestrales a las Bolsas de Valores y
organismos de fiscalizacion, la publicacion del Balance anual, etc.

El CEO sera entonces, dentro de este esquema, el maximo responsable por la
gestion y los resultados de la totalidad de la estructura organizacional que lo
acompana.

El ser4 quien establezca los alineamientos funcionales - Compafiias Operativas,
Unidades de Negocios, Gerencias Corporativas, Gerencias Funcionales, etc - que
entienda necesarios para alcanzar los objetivos corporativos.

Desde un punto de vista formal y a los efectos de nuestro andlisis, no existen
diferencias significativas entre por ejemplo, la estructura del cuerpo de gobierno
de una corporacion norteamericana y la correspondiente a una empresa
argentina.

Sin embargo, la minoria de las grandes empresas locales, incluyendo a las que
cotizan en la Bolsa de Buenos Aires, se caracterizan por contar con un Directorio
cuyas funciones se restringen exclusivamente a las descriptas anteriormente. De
manera correspondiente, es bajo el porcentaje de empresas que cuentan con un
CEO con las atribuciones ya mencionadas.

Esta situacion se debe, mas que a su tamafio, a que muchas de estas empresas
tienen origen familiar, y sus accionistas pertenecen en general a la segunda o
tercera generacion, y todavia mantienen el control directo y total de las
sociedades.

El crecimiento de la empresa, y la ampliacion del nimero de los integrantes de
las familias accionistas provoca que la cuestion del gerenciamiento y el control de
las sociedades sea mucho mas compleja y problematica que en el pasado,
cuando los destinos de las compafiias eran regidos por sus fundadores.

Dentro de la variedad de este tipo de casos, existen algunos ejemplos
arquetipicos. Describiremos dos a modo de ejemplo:

El primero se trata de una compafiia cuya primera linea gerencial reporta al
Directorio. Este esta directamente involucrado en la operacién del negocio. Estan
dadas todas las condiciones para que sea muy dificil, para los integrantes del
resto de la empresa identificar a responsables individuales frente a la toma de
decisiones. Se invoca al Directorio cuando se requiere darle prioridad a la
realizacion de algun trabajo.

Por otra parte, cuando se intenta analizar el resultado de los negocios, o las
consecuencias de determinados cursos de accidén, las responsabilidades
individuales de los Directores y de los Gerentes suelen diluirse.

La inexistencia de un Unico responsable por la marcha del negocio provoca la
generacion de un campo propicio para la “Politica de Empresa”, y es comun que
exista una cultura de alianzas en funcion del poder que detentan determinados
miembros del Directorio. Los empleados suelen usar la metafora del sol para
ilustrar el caso: No conviene estar demasiado cerca, para no quemarse, ni
demasiado lejos para no morirse de frio.

El segundo, es el caso de una empresa familiar cuyo Directorio esta conformado
por miembros de la familia propietaria exclusivamente. Han contratado los
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servicios de un Gerente General (CEO) que depende del Directorio. Algunos
integrantes del Directorio son exclusivamente Directores, otros a su vez son
Gerentes que reportan al Gerente General, y un tercer grupo ocupa posiciones de
un nivel ain mas bajo que el de los Gerentes.

Dado que el Gerente General reporta al Directorio, se da aqui la paraddjica
circunstancia en la cual el Gerente General es el superior jerarquico de quienes a
su vez le dan directivas. El Gerente General se convierte en el jamon del
sandwich. Es obvio que esta es una situacion de autoridad ficticia, que mas
pronto que tarde provocarda efectos negativos en el funcionamiento de la
compafia.

Existe un sinnimero de situaciones organizacionales como las ejemplificadas que
surgen como consecuencia de una estructura organizacional inadecuada para el
desarrollo arménico de las actividades del negocio.

La comprension integral de éstos fendmenos es de significativa importancia, en
virtud de la incidencia que este tema tiene para la continuidad de la organizacion
a traves del tiempo.

Temas complejos como el descrito requieren de claridad conceptual para
abordarlos, y precisan soluciones creativas que abarquen tanto los aspectos
estructurales de la empresa, como aquellos relacionados con las aspiraciones,
motivaciones y capacidades individuales de sus integrantes.

Los aspectos politicos, las personalidades involucradas y sus experiencias
previas son, entre otros, factores inevitables cuando se analiza esta problemaética.
Sin embargo creemos que dentro de lo ambiguo de estos cuadros y de la
cantidad de restricciones que suelen presentarse, es imprescindible modelar roles
y funciones que permitan, concebir formas alternativas de direccion y operativas
que satisfagan adecuadamente las expectativas de quienes tienen la
responsabilidad de decidir como sera conducida su empresa.

Buenos. Aires, Julio de 1996.
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