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Objetivo

Esta investigacion tuvo por objetivo analizarla realidad actual del
gobierno de la PyMEs argentinasy el rol del Directorio como 6rgano de
gobierno en las mismas.
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Marco Conceptual: los 6 Roles del Directorio’

1. Supervision y Control... 4. Liderar el proceso de formulacion estratégica...
v delCEO v'  definirla orientacién estratégica
v de gestion v'  discutir y aprobar la estrategia
v legal y regulatorio v'  aprobar el presupuesto operativo
v’ estratégico
¥ definirla remuneraciénde la Alta Direccién
2. Dar acceso / Contactos a... 5. Gobernanza...
v recursos v evaluaral CEO
v informacién v'  evaluar al equipo directivo
v'  otras organizaciones v ocuparse de la sucesiéon del CEO
v'  personas v ocuparse de la sucesién del equipo directivo
3. Consejo / Asesoramiento / Coaching... 6. Cuidar la sustentabilidad...
v' al CEO v' atendera la unidad organizacional
v"  al equipo directivo v promover la innovacion
v'  para la mejoradel proceso de toma de v contribuira la armonizacién de los
decisiones stakeholders

v' actuar en situacién de crisis
1 Fuente: Tesis doctoral del profesor Fernando Zerboni, 2007y elaboracién propia.
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Perfil de la muestra de empresas

Actividad que desarrolla

Antigiiedad de la empresa (en afios)

Produccién Industrial a5 No responden
e B 10% Hasta10
Retail /Comercio 16% nireo>ly . 31%
. ) = 800 —\M\“
Servicios de informatica y 10% =9
telecomunicaciones ° =
Produccién Primaria 7%
Sector Construccion %
Entre21y 50 Entre11vy20
Servicios Financieros %o 29074 2904
Otros Servicios 34% Facturacion (en millones de $ Arg, 2006)
. 40 o
Origen de la empresa I
35t |l
Otros i | 26
1700 Udesel -
Fundador 4 1
j 17
200 201" i
15 1
2da/3ra 10 1 &
generacion de la B
empresa & i ||17
430 o
Deas3 De3aé Degal2 Della40 Miés de 40
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Perfil de la muestra de empresas

Forma Legal Composicion Accionaria
De Hecho Otra 3 N "
: . A _
Unipersonal 1% 4% Uste v 9%
8%
A 27%
* Otros socios ) 9%
SRL.
270 I 5%
Situacion personal en la empresa Tipo de Empresa
Con poder de decision... 35-
3,0_
% Total =43% =
% Compartido = 50% -
s B JES
< Restringido = 1% 151
% Otro = 6% 104 7
5 - -
0

Familiar Unipersonal Multisocios Multifamiliar Otro

® ADIRAS




IAE IAE-P111-03568-SP
Universidad Austral Material en proceso de publicacion

El Gobierno de la Pyme

;Tiene Directorio?

¢Es operativo?

Solamente el 33% de las PYMEs encuestadas Si
tiene un directorio operativo s i
0
520
Muestra: 59 PyMEs (2008)
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Conclusiones Generales

» El Directorio como érgano de gobierno en las PyMEs es subutilizado.

» 51 pensamos en garantizar que se satisfagan de alguna manera en las empresas
las actividades vinculadas a los roles del Directorio, el ranking de atencién a los
mismos es el siguiente: 1°) Empresas con Directorio Operativo, 2°) Empresas con
Directorio no Operativo, 3°) Empresas sin Directorio.

» Tener una empresa con Directorio no Operativo no es el 6ptimo, pero es mejor
que no tener Directorio.

v En los roles de formulacion estratégica v de sustentabilidad, las empresas sin
Directorio y con Directorio no Operativo tienen el mismo comportamiento en
términos de atender o no las actividades vinculadas a dichos roles.

v Las empresas con Directorio no Operativo atienden mejor los otros 4 roles
que las empresas sin Directorio.
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Conclusiones Generales

» En la mayoria de los casos, en las PyMEs sin Directorio Operativo, ni siquiera se
plantearon la idea de contar con uno.

» Més alla de que exista o no un Directorio, hay tareas que no se llevan a cabo de
manera alguna:

a) particularmente, la Gobernanza es el rol mas desatendido; totalmente en
aquellos casos sin Directorio Operativo.

b) increiblemente hay empresas donde nadie lleva adelante las tareas de
supervision v control y no hay formulacién estratégica, que son elementos
bésicos de gestion. En estas no hay Directorio Operativo que garantizaria
llevar adelante dichos roles.

c) entodos los casos, de algtin modo, se atiende la sustentabilidad de la
empresa.

» En cualquiera de los casos los duefios se reservan el poder de decision.
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Paradojas

» Paradoja 1: en los Directorios Operativos, las 5 actividades vinculadas a la
Supervision y Control no se cumplen en mayor medida que las mismas 5 actividades
referidas a aquellas empresas con Directorios no Operativos.

» Paradoja 2: lo mismo sucede en algunas de las actividades vinculadas a la
sustentabilidad, consejo/asesoramiento/coaching, y gobernanza.
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Cumplimiento de los 6 Roles del Directorio

@ Directorio BOtros ONo se cumplen 0% 20% 40% 60% 80% 100%
: |
Supervision vy Control 2
Liderar el proceso de formulacion estratégica 7

Cuidar la sustentabilidad

Dar Acceso / Contactos _ 19
Consejo / Asesoramiento / Coaching 33 i
Gobernanza ( 56 ) i
! > 7 e &

La Gobernanzaes el rol méas desatendido, mientras que la Supervisiéon y Control es el
més atendido por parte del Directorio

El cuidado de la sustentabilidad siempre se cumple aunque sea por otros
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Quienes tienen Directorio Operativo

Cumplimiento de los 6 roles del Directorio

@ Directorio @ Otros [1No se cumplen
Supervision y Control

Liderar el proceso de formulacion estratégica
Cuidar la sustentabilidad
Dar Acceso / Contactos

Consejo / Asesoramiento / Coaching

Gobernanza

0% 20% 40% 60% 80%  100%

© ADIRAS &
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Perfil del Directorio Operativo de las PyMEs

Funciones Principales:

» Los Directorios Operativos son muy activos y estan orientados a la gestion.
» La Gobernanza es el rol més desatendido.

» Cumplen la funcién de dar soporte al empresario, evitar la soledad del mismo; v
vincular a la empresa con su entorno.

» Contribuyen singularmente a la mejora de los procesos de toma de decisiones.

® ADIRAS
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Perfil del Directorio Operativo de las PyMEs

Caracteristicas:

» Lo integran basicamente los accionistas y socios, algunas veces se suman los
empleados y asesores.

» Sus miembros generalmente son remunerados y dedican méas de 40 horas anuales,
realizando reuniones mensuales o de mayor frecuencia en algunos casos.

» Las reuniones no suelen prepararse con tiempo suficiente.
» Son “hands-on” y estan preparados para tiempos de crisis.
Criticas y Sugerencias:

» Las mayores autocriticas estan en la informalidad y falta de profesionalismo en su
trabajo especifico.

»Como punto de mejora se dividen en un 50% en: a) aspectos formales en términos de
planificacién y formalizacién, b) en temas de composicién: incorporar asesores
externos, y en temas de funcién: focalizarse més en la estrategia y en temas que
impacten el futuro.

® ADIRAS
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Quienes no tienen Directorio o no es operativo

Fl cumplimiento de los 6 roles del Directorio

@ Otros ONo se cumplen 0% 20% 40% 60% 80%  100%

! | | |

Supervision y Control

Liderar el proceso de formulacion estratégica

Cuidar la sustentabilidad

Dar Acceso / Contactos

Consejo / Asesoramiento / Coaching

Gobernanza Jq' ; 100 | | i
/) -~ / ~ bl /

En las PyMEs sin Directorio o sin Directorio Operativo nadie ejerce el rol de Gobernanza
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Perfil de las PyMEs sin Directorio o sin Directorio Operativo

Razones por las que no tienen Directorio o no es operativo:

7> En la mayoria de los casos ni siquiera se plantearon la idea de tener un Directorio
Operativo. Las razones principales tienen que ver con el desconocimiento y la falta
de capacidad y de vocacion de los duefios de las empresas en el uso del mismo.

» También el empresario lo percibe como un limitante a su capacidad de gestion.
» No estan dispuestos a que el Directorio tenga poder en las decisiones.
Caracteristicas del Directorio deseado:

» A partir de la encuesta, un alto porcentaje considera que un Directorio Operativo
les seria de utilidad, principalmente en su rol de consejo, asesoramiento y coaching.
Estan pensando en un Directorio con caracter de “advisor” en una primera etapa.

» La mayoria lo integraria con gente con experiencia directivay en la industria, y
dispuesta a involucrarse y dedicar tiempo a la empresa.

» Serian remunerados, con frecuencias de reuniones principalmente mensuales y
con una informacioén seleccionada segtin fuera la necesidad (los empresarios no
abririan completamente la informacién de la empresa).

® ADIRAS
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Anexo Estadistico
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Los 6 Roles del Directorio
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1. Supervision y Control...

Directorio 52 0 0
Otros 26 88 31
No se cumplen 22 12 69
Directorio 52 0 0
Otros 44 100 81
No se cumplen 4 19
Directorio 56 0
Otros 37 100 73
No se cumplen 7 27
Directorio 38 0
Otros 19 63 44
No se cumplen 42 37 56
Directorio 42 0 0
Otros 38 88 71
No se cumplen 19 12 29

© ADIRAS
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Los 6 Roles del Directorio

2. Liderar el proceso de formulacién estratégica...

Directorio 79 0 0
Otros 17 86 85
No se cumplen 4 14 15
Directorio 83 0 0
Otros 9 86 85
No se cumplen 9 14 15
Directorio 50 0 0
Otros 33 71 75
No se cumplen 17 29 25
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Los 6 Roles del Directorio
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3. Cuidar la sustentabilidad...

Directorio 75 0 0
Otros 25 75 83
No se cumplen 0 25 17
Directorio 71 0 0
Otros 25 88 83
No se cumplen 4 13 17
Directorio 58 0 0
Otros 33 100 90
No se cumplen 8 0 10
Directorio 50 0 0
Otros 25 100 90
No se cumplen 25 0 10
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Los 6 Roles del Directorio
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4. Dar Acceso/ Contactos a...

Directorio 63 0 0
Otros 29 88 64
No se cumplen 8 12 36
Directorio 58 0 0
Otros 29 75 58
No se cumplen 13 25 42
Directorio 61 0 0
Otros 26 88 69
No se cumplen 13 12 31
Directorio 57 0 0
Otros 30 88 46
No se cumplen 13 12 54
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Los 6 Roles del Directorio
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5. Consejo / Asesoramiento / Coaching...

Directorio 44 0 0
Otros 24 55 58
No se cumplen 32 50 42
Directorio 40 0 0
Otros 32 88 54
No se cumplen 28 12 46
Directorio 35 0 0
Otros 23 62 69
No se cumplen 42 38 31
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Los 6 Roles del Directorio
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6. Gobernanza...

Directorio 41 0 0
Otros 18 88 31
No se cumplen 41 12 69
Directorio 43 0 0
Otros 9 63 31
No se cumplen 48 38 69
Directorio 30 0 0
Otros 13 25 25
No se cumplen 5 75 75
Directorio 21 0 0
Otros 13 25 0
No se cumplen 67 75 100
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PyMEs con Directorio Operativo

(Por qué tiene un Directorio Operativo? - % -

gl | |
Por necesidad de soporte en la direccion | | | | po3
Para evitar la soledad en la toma de decisiones || I54
4 | | | IPromedio |de
: : | a6 $puestas T 2.0
Para obtener asesoramiento en ciertos temas regpuestas .
Por imposicion familiar o de socios externos 8
Otras razones || : : 133
0 20 40 60 80 100
(En qué lo ayuda el Directorio? ;Para qué le sirve?
- Espontanea- % -
Toma de decisiones 47%
Crecimiento 19%
Soporte 14%
Asesoramiento 10%
Coaching 10%
® ADIRAS Base: PyMESs con Directorio Operativo (N=28)
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PyMEs con Directorio Operativo

(Quién nombra al Directorio?
Usted solo

Los socios
67%

;{Cuanto tiempo permanecen los integrantes en sus cargos? - % -

100+
80+
60 -
40+ %
20 5—97

] . ;
1 afio 2 afios Mas de 2 afios
e ADIRAS Base: PyMESs con Directorio Operativo (N=28)
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PyMEs con Directorio Operativo

(Coémo esta compuesto su Directorio?

;Con qué frecuencia se retinen? - % -
. - * ?
;(Cuantos lo integran?

Mensual
Frecuencia  Mediana 44%
Accionistas / Socios 76% 3
Empleados 40% 1
P ° Trimestral
Asesores Externos 24% 2 9%
Familiares no socios 8% 2 Semanal 44
Otros % 1 Quincenal 22%
Promedio de respuestas 1.6 Cuando sea necesario  11%
Otra 44%
. 1A 1 ? - D - ™
(Quién define los temas a tratar? - % ;Las reuniones se preparan con
LSt;fD?OIO suficiente tiempo? - % -
o
s -
Entre todos No
76% 6204
® ADIRA S Base: PyMESs con Directorio Operativo (N=28)
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PyMEs con Directorio Operativo

;Cuanto tiempo dedican a la empresa los miembros del Directorio? (hs al afio) - % -

Mas de 60 ’ . I 52

Entre 40 ¥ 60

Entre 20y 40

Menos de 20 ||

0 20 40 a0 50 100

;Cual es el monto
anual en miles de $ de
su remuneracion?

Menos de 10 15%
. Entre 10 y 20 82
Entre 20 y 40 %
Mas de 40 6904
@ ADIRAS Base: PyMESs con Directorio Operativo (N=28) e
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Aspectos Cualitativos

= _

51

No
30%

;Esta preparado el
directorio para actuar en
momentos de crisis? - % -

70%
Criticas al funcionamiento de su Directorio
~Hepermea- B st (aspectos personales, .fa::ru'l:ia:res)_ I | : : 30
o S ——— | | | | Pl
Falta de profesionalis:tno: [ | | J21
Mezcla de temas estratégicos y operativos | [ | | | BE
Falta de tiempo | 14
0 10 20 30 10
Sugerencias para un mejor Focalizar en la estrategia 33%
aprovechamiento del Directorio  Flanificarlas reuniones 25%
enlaP yME - Esponténea- % - Profesionalizar el Directorio 25%
Incorporar asesores externos 17%
e ADIRAS Base: PyMESs con Directorio Operativo (N=28)

27



TAE
Universidad Austral

[IAE-P111-03568-SP
Material en proceso de publicacion

PyMES sin Directorio o sin Directorio Operativo

;Por qué no tiene Directorio? - % -

No se me ocurre a quiénes convocar

No me lo he planteado, no se me ocurrid
Considero que no lo necesito

Seria limitante para mi actividad

No sé cémo aprovecharlo

No sé cudl serfa su valor agregado

No tengo tiempo para informar

ni estoy dispuestoa que mecontrolen |

Otras

e

J30
Vinculadas
26
Promedio de
respyestas = 1.3

J 5o

1 1 I T
40 60 80 100

® ADIRAS
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PyMES sin Directorio o sin Directorio Operativo

;Qué funciones le asignaria?

. . . . Consejo / Asesoramiento / Coaching 81%
(Piensa que un Directorio le seria de utilidad? — =
Liderar el proceso de formulacién 620
No estratégica s
12% . S o
Cuidar la sustentabilidad 52%
» Supervisar y controlar 48%
Dar accesos y contactos 48%
Gobernanza 19%
Otro 10%
;Qué caracteristicas consideraria -
fi E . Promedio de respuestas 3.2
convenientes que reunan sus miembros?
1 | | | |
Tener experiencia [ | | | | l 9
Conocer la industria |l | | | | )73 :
Involucrarse y dedicar tiempo a la empresa; | i _ _ 65 ProIILedlD_d; é’espuestas
estar genuinamente interesado en la empresa | | | | :
Ser independientes |L J 46
Otra o
0 20 40 60 80 100
® ADIRAS Base: PyMEs sin Directorio o con Directorio No Operativo (N=31) [itis
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PyMES sin Directorio o sin Directorio Operativo

;Con qué frecuencia cree que

;Serian sus miembros remunerados? . .
deberia reunirse?

No Trimestral

3005 33%
51
70%
Mensual
67%
;Qué informacién debieran recibir
los miembros del Directorio?
Cualquier
informacién que
soliciten ,
419
v o~ Toda la
necesaria para
su funcién
5904
® ADIRAS Base: PyMEs sin Directorio o con Directorio No Operativo (N=31) [itis
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PyMES sin Directorio o sin Directorio Operativo

;Considera que el Directorio deberia
tener poder en la toma de decisiones?

Si
29%

No
71%
;Coémo se toman decisiones?

or
o=

' a9
Las toma el CEO

- Espontanea -

El CEO con el equipo 29
Se buca consejo v 12
asesoramiento
0 20 40 60 80 100
e ADIRAS Base: PyMEs sin Directorio o con Directorio No Operativo (N=31)
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