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Extracto:

EL presente trabajo aporta una reflexién en torno a los riesgos empre-
sariales derivados de las estructuras de propiedad de la pequefia y media-
na empresa familiar, prestando especial atencién a su reflejo en la infor-
macién financiera y a las herramientas que pueden implantarse para
evitar, mitigar o corregir la materializacién de sus efectos.

En este sentido, la reciente literatura sobre el gobierno de las sociedades
y los innovadores sistemas de control interno nos han servido como
punto de referencia en la seleccién de los instrumentos de supervisién
mas adaptables y eficientes para este tipo de problematica corporativa.
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1. INTRODUCCION

La definicion de empresa familiar puede ser tan amplia como variadas son las posibilidades
de relacién de una Familia con un negocio, cuya estructura de propiedad dominan.

No todas las empresas familiares presentan una estructura accionarial similar. Normalmente,
su entramado suele ser consecuencia del origen del negocio y del paso de las generaciones.

En las de reciente creacién es frecuente que exista una elevada concentracion del accionaria
do que asume tareas directivas. Los riesgos mas importantes de este tipo de estructuras suelen pr
venir de la confusion entre los patrimonios personales y empresariales; via uso particular de los acti-
vos sociales, por la ocultacién de operaciones que recalan directamente sobre el patrimonio de los
propietarios, a través del empleo de activos particulares en el negocio,...

A medida que transcurre el tiempo, el accionariado se dispersa y surgen los primeros grupos
de socios alejados de la gestion empresarial. Conforme esta situacidn se pronuncia, se agudiza |
necesidad de controlar a la Alta Direccion; maxime si en ella estan representados los principales
accionistas. En estas empresas, la situacion de los minoritarios es similar al capital flotante de las
compaifiias que cotizan en Bolsa, cuya proteccidn ha sido una de las causas de la emision de los cod
gos de buen gobierno. Uno de los riesgos que presentan estas compafias es el mantenimiento de
Consejo de Administracion inactivo o ineficaayRonN, Guy, ZuLiNski, 1983, 53]; papel que es pre-
ciso revitalizar como drgano encargado de supervisar la gestion de los directivos y planificar la estra-
tegia del negocio fiForRME OLIVENCIA, 1998, 115].

2. INCIDENCIA DE LA ESTRUCTURA EMPRESARIAL EN LOS RIESGOS DEL NEGO-
CIO

Uno de los elementos de riesgo sobre la calidad de la informacion financiera que genera la
empresa es su estructura de propiedad. Asi lo reconoce el ICAC [2000, 8], quien considera que paré
evaluar el riesgo de error o irregularidad en una entidad deben analizarse, entre otros factores, e
grado de control de la direccién por un grupo reducido de personas y la eficiencia en el funciona-
miento del Consejo de Administracion y/o del Comité de Vigilancia.
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En una encuesta realizada por el CICA[1980, 132] a auditores canadienses, el 75% indic6 que
la influencia de la estructura de propiedad en la valoracién del riesgo inHenengdta o muy alta.
En el afio 1994, realizamos un trabajo similar en Espafia en el que obtuvimos una respuesta meno:
contundente, sélo el 38% de los profesionales indicaron que la distribucién accionarial tenia una
influencia alta o muy alta en su determinacién

Si existe un grupo amplio de usuarios que no tienen acceso a la informacién generada por la
propia compafiia, las cuentas anuales se convierten en el instrumento fundamental de rendicion de
cuentas sobre la gestion de los administradores. Esta circunstancia puede generar incentivos en est
drgano de gobierno para distorsionar la informacion financiera.

En la empresa familiar, la situacién anterior produce riesgos de irregularidad en varios senti-
dos. Dependiendo de la configuracion accionarial y las relaciones entre sus miembros, los directi-
vos-propietarios pueden estar incentivados a una presentacion favorable, o negativa, de la cuenta di
resultados. En el primer sentido, cuando su posicion requiera la ratificacion de la confianza de deter-
minados familiares para mantenerse al frente de la compafiia. En la segunda direccién, si se quierer
disminuir fraudulentamente las obligaciones con el Fisco, o bien, cuando se pretenda forzar la sali-
da de determinados accionistas de la empresa.

También es frecuente, y legitimo, que la organizacién adopte una forma fiscalmente ventajo-
sa. Es muy habitual en empresas familiares la configuracitdoldiegsen los que las empresas van
cediendo actividades y recursos con la finalidad de acceder a la exencién del Impuesto sobre el
Patrimonio3 y por extensién a la bonificacion del 95% de la Base Imponible en el Impuesto de
Sucesiones y Donacioné$ero esta organizacion en funcién de los intereses fiscales de la Familia,
gue sin duda también permite una mejor organizacién de los recursos y de las actividades, genere
operaciones entre compafiias vinculadas e incrementa los riesgos de que las transacciones no se refl
jen de acuerdo a su naturaleza [ICAC, 2000, 8].

Estamos, sin duda, ante una problematica en la que las contingencias no son unidirecciona-
les, sino que exigen una valoracion concienzuda de los incentivos de los administradores.

A continuacion citamos algunas circunstancias que pueden generar riesgos en la empresa fami-
liar. Dichas circunstancias las clasificamos en cinco grandes grupos:

» Escasa capacidad directiva en la Alta Direccion.

e Confusién del patrimonio particular y empresarial.

1 Este riesgo es el asociado a la naturaleza de cada saldo o transasespfAy MoLina, 2001, 369].
2 Los resultados de ambos estudios pueden consultarseoemAM1997, 448].

3 Ley 19/1991, de 6 de junio, del Impuesto sorbe el Patrimonio, articulo 4, punto 8.°. Modificado por la Ley 66/1997 de
acomparfiamiento de los Presupuestos Generales del Estado de 1998.

4 Ley 29/1987, de 18 de diciembre, del Impuesto sobre Sucesiones, articulo 20, punto 2.°, letra c).
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« Limitaciones en cuanto al acceso a la financiacion.
« Débil funcionamiento del sistema de control interno.

» Dispersion del poder accionarial.

A. Escasa capacidad directiva en la Alta Direccion.

Cuando la empresa recluta directivos entre los familiares, sin duda contara con candidatos
comprometidos con el negocio y que, posiblemente, lo conocen en profundidad; pero también redu-
ce drasticamente las posibilidades de efectuar las contrataciones mas apropiadas, lo que incide en ¢
nivel gerencial de la empresa.

Ademas, el peso de los familiares mas veteranos en la administracién y las carreras profesio-
nales prolongadas pueden dificultar una adecuada gestion del cambswmfi- 1998, 22-24]. En
empresas con estructuras accionariales abiertas, cuando el equipo directivo no esté respondiendo
los retos del mercado, termina siendo sustituido. Sin embargo, en los negocios familiares estos meca
nismos son mas infrecuentes, debido a la doble condicién de propietario-gestor que confluye en
muchos de estos directivos, o a los fuertes lazos de parentesco existente entre los implicados en la
decisiones empresariales

Por su parte, Lo y CArPUYNS[2001, 34], al analizar la percepcion de 253 directivos y pro-
pietarios familiares sobre comportamientos poco éticos, sefialan impresiones diferentes segun la
edad; en actitudes tales como:

« Laresistencia a la sucesion: 3,41 sobre 5 en los mas jévenes de 45 afos y 3,10 en los mayo
res de esa edad.

» La ausencia de cambios: 2,86 en los jovenes frente a un 2,33 en el segundo segmento.

» Losimpedimentos al crecimiento necesario: 3,06 en el primer segmento, frente al 2,63 en el resto.

B. Confusion del patrimonio particular y empresarial.

Como consecuencia de la mezcla en el papel de gestores y propietarios, existe la posibilidad de
desvio de recursos del patrimonio empresarial al familiar, o viceversa, sin reflejo en la informacion
financiera. Una consideracién similar tendria la presencia de operaciones entre partes vinculadas, cot
el consiguiente riesgo del establecimiento de precios en condiciones distintas de las de mercado.

5 Seglin los resultados de una encuesta que realizamos en junio de 2001, entre representantes de 21 empresas familiare
de tamafio mediano y pequefio, sélo 9 de ellas (43%) declaraban tener personal directivo no perteneciente a la familia y
en el 71% de los casos la persona del Director General coincidia con la del propietario, principal socio o accionista.
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AMmAT [2000, 47-48] sefiala que esta confusion muchas veces implica la adquisicién de bienes
de la empresa a nombre de los propietarios o, incluso, la prestacién de avales y garantias por partt
de éstos en operaciones de endeudamiento del négastas implicaciones dificultan muchas veces
el proceso sucesorio.

GaLLo y CaPPUYNS[2001, 35] observaron que cuando el poder esta disperso es mas probable
la existencia de comportamientos poco éticos como el traslado a la empresa de gastos de la Familia
En concreto, para el primero sefialan un promedio de 3,35 sobre 5, cuando no existe un accioniste
mayoritario, y sélo un 2,45, si el poder esta concentrado en un accionista. Como suponiamos, esta
situacién se produce especialmente en las primeras generaciones (obtuvieron un promedio de 2,94)
frente a las empresas en las que existe una amplia masa accionarial (a partir de la tercera generacic
este promedio desciende al 2,49). También es preocupante la concesion de remuneraciones impro
cedentes que fue valorado con un 3,06 sobre 5 cuando el poder esta disperso y de un 2,70, en cas
de concentracién. Por tanto, esta tendencia también es mas pronunciada en las primeras generacic
nes que en las posteriores.

Otro posible foco de conflicto son las retribuciones percibidas por los familiares, asi como la
politica de dividendos. El ajuste de tales retribuciones a las condiciones de mercado, sin que exis-
tan primas o penalizaciones por ser familiares (especialmente presentes en los comienzos o con lo:
hijos que se incorporan al negocio), la retribucidn en funcidn de la aportacion personal, y no segun
las necesidades de sus miembros, son riesgos frecuentes que afectan a la armonia entre los acci
nistas. No menos frecuentes son las discrepancias en cuanto a la politica de distribucion de divi-
dendos, motivadas, bien porque parte de los accionistas tienen un patrimonio elevado del que obtie-
nen una escasa rentabilidad, bien porque sus necesidades familiares le exigen un retorno mas elevad
En cualquier caso, existe el riesgo de que las retribuciones del trabajo y del capital estén en funcion
de las necesidades personales y no de las empreséariales

C. Limitaciones en cuanto al acceso a la financiacion.

Por otra parte, la vision de los miembros familiares sobre el crecimiento puede ser heterogénea,
dificultando la captacion de los recursos financieros necesarios con los que hacer frente a ciertos retos
empresariales para los que la mejor solucion es el crecimieawagbn, 1998, 23]. En estas situa-
ciones pueden intervenir una serie de factores psicoldgicos que incidan sobre las decisiones Asi, W
[1998, 38-39] sefiala que los propietarios con el tiempo se van volviendo mas conservadores y que Ssus
sucesores pueden sentir una gran presion a la hora de adoptar decisiones arriesgadas, dado que pa
del patrimonio de la Familia se encuentra en la empresa y depende del devenir de ésta.

6 En la muestra anterior, 16 encuestados declaraban utilizar bienes del patrimonio familiar en el negocio (76%) y 7 de éstos
indicaron que percibian alguna retribucién por tal concepto. Por otra parte, 13 (62%) reconocieron que acudian a estos
activos para avalar operaciones empresariales.

7 En nuestra encuesta (julio, 2001) hemos observado que el 58% de los empresarios reconocian discrepancias en cuanto
las retribuciones salariales de los miembros familiares de la empresa. En cuanto a la distribucion de dividendos, el 81%
indic6 que nunca se distribuian y el 19% restante sefial6 que rara vez. Sin embargo, un 63% sefialé que no era frecuente
el consenso en este tipo de decisiones.
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Ademas, en este tipo de empresas pueden suscitarse mas reticencias a la incorporacion de nut
VOS socios ajenos al nicleo de parentesco para abordar proyectos que aporten sinergias al negoci
principal. Es decir, el crecimiento empresarial se puede ver limitado por el control que la Familia
quiere desarrollar sobre el negocio en su conjurdper GARCIA y OTROS[1999, 166] mencionan
una triple vertiente en esta actitud controladora; a saber: estilo de direccién autocratico, aceptacion
del crecimiento cuando puede ser asumido por el propietario y rechazo a la inclusion de directivos
ajenos a la Dinastia.

D. Débil funcionamiento del sistema de control interno.

La naturaleza familiar de estos negocios influye en la calidad del control interno, especial-
mente, por la existencia de circuitos informales que pueden resultar tan poderosos como los forma-
les. Nos estamos refiriendo, fundamentalmente, a los de autorizacion de operaciones, supervision ¢
la propia segregacion de funciones, aspectos que suelen derivar/en 1999, 5]:

« Autoridad absoluta del propietario-gerente, ante un accionariado reducido o inexistente.
» Escasa division de responsabilidades y ausencia de normas explicitas.

» Deficiencias en los sistemas administrativos, a los cuales se relega a favor de las lineas
comerciales y de produccion.

« Sistemas y procedimientos poco formalizados.

» Escasez de personal y falta de interés en la formacion de éste.

Las limitaciones que suelen presentar las pequefias y medianas empresas a la hora de est:
blecer una adecuada segregacion de funciones, se suelen compensar con una mayor involucracio
de la Direccion General en la supervision de las operadioReso el riesgo que conlleva este hecho
se agudiza ante un crecimiento notable de la empresa sin un adecuado desarrollo del sistema de col
trol [NIA 1005, 1998, pér. 10], lo que puede dar lugar a fallos en los procedimientos de supervision,
porque las prioridades de los Altos Directivos, en buena logica, son otras.

LoPEZGARCIA y 0TROS[1998, 166] sefalan la obsesion por el control como uno de los desa-
fios ante los que se enfrenta la empresa familiar. Precisamente esta ofuscacién del propietario limi-
ta el crecimiento a su capacidad y suele ser un freno a la incorporacion de directivos externos.

8 RavBORN, GUY y ZULINSKI [1983, 53], sobre una muestra de 526 auditores, apuntan como problemas principales la con-
centracion de poder en pocas manos y las limitadas posibilidades de segregacion de funciones. Estas circunstancias ine
vitablemente apuntan un tercer riesgo sefialado por los autores: una elevada probabilidad de que la Direccion se salte los
controles. En un sentido similar,dMk, Tatum [1988, 40-42] y GsHELL [1995, 14] sefialan que la insuficiencia de per-
sonal para asignar funciones incompatibles (autorizacion, ejecucion y registro) a distintos miembros es una de las causas
mas importantes por la que la mayoria de los auditores que respondieron a su estudio no confiaban en los sistemas de cor
trol interno de las pymes que auditaban.
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Estos riesgos, segun sefalash [2000, 65-68], son mas pronunciados en los negocios de
menor dimensién. Conforme la organizacion crece, los procedimientos comienzan a estar mas estruc-
turados.

E. Dispersion del poder accionarial.

El caracter familiar de los negocios puede generar una serie de obstaculos en la existencia de
un adecuado clima laboral. Las tensiones entre los propios parientes, los agravios comparativos pro-
vocados por la ausencia de sistemas de evaluacién del desempefio, la incentivacion monetaria de lo
miembros de la Dinastia y la ausencia de carrera profesional para el resto, pueden deteriorar el ambien
te de trabajo.

Un medio laboral y accionarial tenso serd un caldo de cultivo apropiado para poner en peli-
gro el futuro de la organizacion.A&b [2001, 40] indica que el 60% de los fracasos empresariales
en tercera generacion se deben a los problemas personales derivados de la relacion de parentescc

AMAT [2000, 48-49] apunta al crecimiento familiar, mas intenso que el empresarial en muchos
casos, como uno de los principales riesgos que pueden afectar a la continuidad del negocio, debidc
al fraccionamiento del accionariado.

3. MECANISMOS PARA CONTRARRESTAR LOS RIESGOS ESPECIFICOS

Presentados algunos de los riesgos mas relevantes inherentes a este tipo de negocios, el inte
rrogante es como afrontarlos.

En primer lugar, es preciso distinguir la gestién del negocio, del gobierno corporativo.

El equipo directivo de gestion es el formado por el Consejero Delegado, como maximo res-
ponsable, el Director General y todos los niveles con autoridad que dependen de él. Una de sus res
ponsabilidades es la implantacion y mantenimiento de un sistema de control interno eficiente y un
adecuado ambiente ético que permitan evaluar los riesgos, estableciendo los procedimientos nece
sarios para vigilar su evolucion, crear los instrumentos apropiados de informacion y articular los sis-
temas oportunos de supervisién de las operaciones.

Cualquier decisién que en estos niveles se adopte en funcién de los intereses familiares, y no
de los empresariales, generara amenazas al negocio. Unas mas importantes que otras, pero, al fin
al cabo, ineficiencias que tendra que superar la organizacién en su conjunto. Qué duda cabe que la:
influencias personales a este respecto deben ser minimas y, en cualquier caso, hay que compens;i
los riesgos que se pudieran generar con los controles oportunos.
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En cuanto al gobierno corporativo, en el que el 6rgano por excelencia es el Consejo de
Administracion, su papel es crucial en la evaluacion de la gestion, el disefio de la estrategia y la selec-
cién de las fuentes de financiacion para poder afrontarla. Para resultar operativo, en la composicion
de dicho 6rgano se deben combinar adecuadamente los conceptos de representatividad y tamar
ajustado.

Una vez aclarada la diferencia entre estos conceptos, vamos a analizar como los controles ope
rativos, corporativos, el Protocolo Familiar, el Consejo de Familia y la auditoria pueden contribuir
a mitigar o eliminar los riesgos previamente analizados.

A. El control interno operativo.

Como hemos apuntado, el buen funcionamiento de este nivel de control interno es tarea de los
dirigentes con responsabilidad sobre las personas y los procesos en la organizacion. Los directivos
son los que, en un proceso descendente desde la direccion general, deben efectuar el analisis de I
diversos componentes de control mostrados en el siguiente cuadro [COSO, 1997, 26]:

ACTIVIDADES DE GESTION CONTROL INTERNO

Establecimiento de los objetivos de la entidad: declaraciones de mision
y de valores

Planificacion estratégica

Establecimiento de los factores del entorno de control |
Establecimiento de los objetivos para cada actividad

Identificacion de andlisis y riesgos 0

Gestion de riesgos

Direccion de las actividades de control o
Identificacion, recopilacion y comunicacion de informacion 0
Supervision 0

Acciones correctivas
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De los cinco riesgos que hemos analizado, la existencia de un control interno adecuado
deberia mitigar, al menos, el riesgo de confusidn entre el patrimonio familiar y empresarial a tra-
vés de la implantacién de un sistema eficiente de documentacion y valoracion de los intercam-
bios patrimoniales. El Gltimo de los aspectos mencionados ha sido ampliamente desarrollado en
el epigrafe 5 «El impacto contable y financiero de la confusion entre el patrimonio empresarial
y patrimonial».

B. El control interno corporativo.

Uno de los puntos criticos del sistema de control interno es quién controla al maximo res-
ponsable de la organizaciéon. En las empresas en las que la direccion de los negocios no radica el
los propietarios, este papel lo asume el Consejo de Administracion, integrado normalmente por los
accionistas mas representativos y por el primer ejecutivo de la Compafiia. De esta manera, la orga-
nizacién consigue una segregacion fundamental de funciones: por un lado, los directivos encarga-
dos de la buena marcha del negocio, con unos sistemas adecuados de control sobre las operaciont
Yy, por otro, los consejeros preocupados por evaluar la gestion, aportar el criterio de los accionistas a
las propuestas estratégicas de la direccion y revisar la efectividad de los sistemas disefiados pari
aportar garantias de calidad a la informacién suministrada al Consejo de Administracion, asi como
para detectar los riesgos ante los que se enfrenta el negocio [ICAEW, 1999, 16 y 25].

Una adecuada composicién del control corporativo deberia reducir los riesgos de escasa capa-
cidad en la direccidn, el débil funcionamiento del control interno y las limitaciones en cuanto al acce-
so a la financiacion.

No obstante, la empresa familiar suele carecer de este Organo. Algo razonable en empresas
de reducida dimension, pero no asi en las de gran volumen y complejidad operativa y organizativa.

En estas Ultimas, una de las soluciones posibles para su reestructuracién pasa por sacar a Bols
los negocios. SegunABEN [2000, 11], la posibilidad de financiar el crecimiento mediante capital
en lugar de deuda es la razon que ha llevado a un gran nimero de propietarios familiares a introdu-
cir sus empresas en los mercados secundarios organizados. Ademas, sefiala que entre las ventaj
que aporta esta situacion se encuentra la liquidez que ofrece el mercado a los accionistas familiares
bien sea para satisfacer sus propias necesidades como para atender el pago de los impuestos sok
sucesiones.

Precisamente, es la falta de esta caracteristica en los titulos no cotizados y la ausencia de ur
valor de mercado, lo que genera un gran nimero de tensiones entre los miembros familiares.

Sin embargo, las posibilidades de acudir a las bolsas estan limitadas a un grupo no excesiva-
mente elevado de organizaciones familiares, la alternativa se encuentra en la entrada de socios a
negocio, via sociedades de capital riesgo o via venta directa de las participaciones.
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Cuando la venta se realiza a otros socios de la empresa, se presenta la dificultad de valoraciér
de las acciones; labor especialmente compleja cuando los compradores son los que dirigen la empre
sa y los que controlan la informacion. En estos casos, para conseguir una valoracion imparcial, es
recomendable la intervencion de expertos ajenos a las partes interesadas. Ciertamente, el trabajo ¢
estos peritos es altamente complicado cuando la Direccion General es la parte compradora de la:
acciones a valorar.

C. El Protocolo Familiar y el Consejo de Familia.

Unido a todo lo anterior, se encuentra la creacion de instrumentos oportunos para dirimir los
asuntos y diferencias personales entre los miembros de la Familia; los cuales deben quedarse al ma
gen de los 6rganos de gobierno de la Sociedad. Entre estos instrumentos, exclusivos de este tipo d
empresas, se encuentran el Protocolo Familiar y la creacion del Consejo de Familia. El primero per-
mite definir las «reglas del juego» en las relaciones entre la Dinastia y la empresa, recogiendo aspec
tos tales como: los valores a transmitir, la incorporacion de parientes a la organizacion, el reparto de
dividendos, los préstamos particulares, la salida de accionistas de la sociedad, el proceso de suce
sion, el papel de directivos externos, etc. Por su parte, el Consejo abordaré las cuestiones que de ur
manera perioddica puedan suponer una colision entre los intereses familiares y los de la empresa, nor
malmente, con la finalidad de interpretar el Protocola {6, 1998-b, 15].

Segun AuaT [2000, 110-111], este Consejo puede tener un cardcter formal o informal, incluir
a todos los familiares o solo a los que trabajan en la empresa y ostentan su propiedad; en definitiva
es un 6rgano flexible en cuanto a su composicion y funcionamiento. Eso si, sus objetivos deberian
qguedar bien delimitados, de manera que no entorpezcan los propios de la Alta Direccion o de los
Administradores.

Esta segregacion de funciones deberia circunscribir los asuntos empresariales al Consejo de
Administracién; entre ellos, asuntos tales como la planificacion estratégica, la contratacién de direc-
tivos, la retribucion de directivos familiares y externos o la evaluacion de la gefansu parte,
el Consejo de Familia dirimira los asuntos propios de la relacion de la Familia con el Aggocio
Solamente la incorporacion de parientes a la empresa es un tema que puede quedar en manos d
Consejo de Administracion o del de Familia, segiin se haya establecido en el ProtocoloFamiliar

9 GaLLo [1998-a, 91], tras un estudio de campo, indica que el Consejo de Administracién dedica un 50% de su tiempo a
escuchar informes, un 14% del tiempo a decisiones estratégicas y un 12% a discutir sobre nuevos productos, mercados
inversiones. Las deliberaciones sobre asuntos familiares no superan el 9% del tiempo, incluyendo asuntos como la situa-
cion de determinados parientes, la preparacion de la sucesion o la relacion de éstos con la empresa.

10 En este mismo sentido se pronunciaAbo [1998, 44].

11 En nuestra encuesta (julio, 2001) hemos observado que, si bien los asuntos referentes a la sucesién han sido tratados, €
un 58% de los casos, solo en 1 caso (4% del total) lo habian documentado. Por su parte, un 38% de los empresarios pre
guntados reconocieron que el tema, a pesar de no haberlo tratado con sus familiares, personalmente les preocupaba.
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D. La auditoria.

Sin duda, obligaciones legales como la auditoria de cuentas suponen una mejora impor-
tante en los procedimientos de control interno y en la calidad de la informacién ofrecida por las
empresas2. Sus principales aportaciones pueden resumirse en las siguianteapd, 1998]:

» Incrementa la fiabilidad que de por si debe tener la informacion financiera conferida por el
sistema que la genera y las personas que la formulan.

« Desarrolla una labor de revision y asesoramiento sobre la eficiencia del sistema relaciona-
do con la capacidad de la organizacion de registrar, procesar, resumir y comunicar los datos
financieros que los administradores declaran como representativos de la realidad empre-
sarial durante el periodo de tiempo al que se refieren los estados financieros o cuentas anua-
les por ellos formulados y sobre la calidad de sus resultados.

Por tanto, se configura como un instrumento de supervision externa util para corregir los erro-
res, irregularidades e ineficiencias materializados y prevenir los potenciales.

En un reciente estudio, desarrollado en Australia, sobre 186 empresas famikams, C
SINNETT ¥ TANEWsSKI [2000, 49] observaron una relacion positiva entre la realizacion de auditorias
externas voluntarias (en el estudio se buscé sociedades no obligadas a auditarse) y la presencia d
miembros no familiares en la Alta Direccién o en el Consejo de Administracion. Asimismo, obser-
varon una relacion positiva significativa entre el nivel de deuda de la compafiia y la realizacién de
estas auditorias externas de caracter voluntario. Segun los autores, con cuyos criterios coincidimos.
estos resultados confirman la teoria de la agencia cuando se separa propiedad y gestion.

Ademas, analizaron si la existencia de un departamento de auditoria interna era mas frecuente
conforme la presencia de miembros no familiares en la Alta Direccién, o en el Consejo era mas ele-
vada. Los resultados no pusieron de manifiesto una relacion significativa entre dichas variables, por
lo que la auditoria interna no se considera un control de la misma calidad que la auditoria externa.

No obstante, como resaltaigs [1999, 5], el empresario o la direccion de una pyme ademas
de las motivaciones positivas ante la auditoria suele tener otras negativas, entre las que destaca s
percepcion de escasa utilidad y elevado coste, debido fundamentalmente a que los propietarios creel
estar perfectamente informados de la situacién econdmico-financiera de la entidad por su participa-
cion activa en el negocio y a que los usuarios externos suelen estar mas interesados por las garantic
y solvencia de los propietarios, que en la calidad de la informacion econdmica.

12 En un estudio sobre la auditoria en Espafia, observamos que la practica totalidad de los encuestados (214 profesionales)
destacaban que la calidad de la informacién en la primera auditoria de una empresa era moderada, baja oonmy paja [M
1997, 451].
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El auditor debe ser consciente de este medio ambiente empresarial y desarrollar procedimientos
especificos adaptados a su problematica, entre ellos, podemos destacar:

« Pruebas dirigidas a operaciones entre partes vinculadas: el auditor debera verificar si las
transacciones fueron realizadas con animo de lucro. En caso contrario, tendra que cuanti-
ficar el error de registro (importe y clasificacién) y verificar el cumplimiento de la legali-
dad vigente ante la posibilidad de trasvase de recursos con la finalidad de defraudar en ope-
raciones tipicas de esta problemética empresarial, tales como:

a) Retribuciones del capital por via salarial, elevando los sueldos de los propietarios por
encima de cifras normales de mercado.

b) Uso del patrimonio empresarial para fines particulares o el pago de gastos familiares con
cargo a la explotacion.

¢) Ocultacion de transacciones con la finalidad de distorsionar el resultado o la base impo-
nible de los impuestos que gravan el patrimonio empresarial.

» Pruebas de deteccion de transacciones no registradas: este riesgo se suele presentar €
empresas con una elevada concentracion del capital en pocos accionistas que, ademas
desempefien funciones en el negocio. El trabajo del auditor en estos casos debe centrarse
en analizar las afirmaciones relacionadas con la poblacion y, en menor medida, con las de
valoracion. Ante este riesgo adquieren especial relevancia los procedimientos de analisis
de movimientos fisicos de existenciamtios de razonabilidad global de la actividad.

4. LAAPLICACION DE LOS MODELOS DE GOBIERNO DE LAS SOCIEDADES COTI-
ZADAS A LA EMPRESA FAMILIAR

El esquema basico del gobierno empresarial es aplicable a cualquier tipo de organizacion que
haya separado control y gestion en los negocios. Sin embargo, en las empresas familiares es fre
cuente que la Alta Direccién esté formada por miembros de la Dinastia, normalmente con los paque-
tes accionariales mas importantes, por lo que la separacion anteriormente mencionada desaparece

En este tipo de negocios es preciso revitalizar el papel de los Consejos de Administracién,
como érganos encargados de supervisar la gestion de los directivos y planificar la estrategia del
negocio!3. La revitalizacién del Consejo es mas efectiva si existen miembros en la propia Familia
con capacidad para realizar las funciones de gobierno politico y con independencia del equipo

13 utilizamos el término revitalizar, porque en un estudio llevado a cabo en 199Z&wporyGCAPPUYNS para estudiar la
actividad de los Consejos de Administraciom®, 1998-b, 13], se desprende que en el 78% de las empresas no fami-
liares el Consejo de Administracién era activo, mientras que este porcentaje se reducia al 51% en las empresas familia-
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directivo. Sin embargo, £&&Lo [1998-a, 85], tras un estudio sobre 151 empresas familiares espa-
fiolas, sefala, entre las principales razones por las que no existe Consejo de Administracién, las
siguientes:

a) La composicién del accionariado y su proximidad,
b) La reduccion en la agilidad en la toma de decisiones, y

c) La falta de experiencia en el funcionamiento con este Organo. Por el contrario, ni las posi-
bles rivalidades entre accionistas, ni el coste se consideran como causas importantes a la
hora de considerar la escasa utilidad de los administradores.

El nombramiento de la Direccidon de la empresa recae en el Consejo de Administracion, por
lo que en gran medida existe una fuerte vinculacion entre los principales accionistas y el equipo
directivo; no obstante, el accionariado de muchas empresas, especialmente las que cotizan en met
cados de valores, se encuentra muy disperso. Para que los intereses de estas minorias estén con
derados en el gobierno corporativo, la literatura existente y la practica societaria han introducido la
figura de los consejeros independientesdrme OLIVENCIA, 1998, 116], personas con un bagaje
empresarial y profesional enriquecedor para la empresa y con una clara independencia en el desa
rrollo de su mision de consejero. Su misidn es robustecer la funcién de control y estratégica del
Consejo de Administracién, su proporcion dependera del capital flotante que tenga la Compainiia.

LEvINSON [1998, 25] y GLLo [1998-a, 90] valoran especialmente la libertad de criterio que
pueden aportar los consejeros independientes en las decisiones empresariales estratégicas. G
[1998-b, 13], observd que los Consejos de Administracion considerados como mas activos incluian
un mayor nimero de consejeros independientes. El Director del Programa de Empresa familiar de
Case Western Reserve Universitgz#[2000, 27-28], suscribe las ventajas que supone la presen-
cia de consejeros externos y sefiala que el nimero debe ser al menos de dos para poder contrast
las opiniones de los independientes. Asimismo, sugiere, en la misma linea que los Cédigos de Buen
Gobierno, que los Consejos deben ser lo suficientemente reducidos como para ser operativos (el
ideal lo sefiala en siete miembros), por lo que la incorporacion de los consejeros independientes debe
ria efectuarse sacrificando consejeros dominicales.

No obstante, es necesario recalcar la resistencia innata de estas estructuras de propiedad a |
contrastacion de opiniones, especialmente cuando son las primeras generaciones las que gobiernai
GaLLo Y CaPPUYNS[2001, 34], en su estudio sobre percepciones relativas a la ética de determina-
dos comportamientos, observaron que los promedios obtenidos en las empresas de primera y segur
da generacion alcanzaban un 3,15, situandose en el 2,85 en las que se encuentran en tercera 0 suc
sivas generaciones.

res, coincidiendo esta circunstancia en las empresas de mayor facturacion, plantilla o diversificacién de negocios. Ademas,
como indica BmasseLLI [2000, 44], un Consejo de Administracion eficaz puede ser un buen instrumento para formar a

las jovenes generaciones de directivos familiares en la toma de decisiones de caracter estratégico, asi como un medio de
evaluar su potencial.
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Este proceso de reforma de los Consejos de Administracion contempla, finalmente, la forma-
cion de comisiones especificas para tratar los temas mas delicados como son el comité de auditori;
o el de retribuciones.

En esta linea, O&LivaNn [2000, 411] ha puesto de manifiesto la relacion positiva existente
entre la presencia de Consejeros Independientes y el trabajo de auditoria desarrollado por los audi
tores externos, primando factores como la calidad del trabajo frente a si.coste

5. EL IMPACTO CONTABLE Y FINANCIERO DE LA CONFUSION ENTRE EL PATRI-
MONIO EMPRESARIALY PATRIMONIAL

Anteriormente, hemos mencionado un perfil de empresas en las que la confluencia de pro-
piedad y gestién es practicamente absoluta, lo que puede derivar en operaciones en las que se col
funden los patrimonios familiar y empresarial. Este tipo de transacciones, en ocasiones, tiene efec-
to en la informacién financiera y, otras veces, no derivan en incidencia contable alguna.

En este epigrafe, vamos a analizar tres operaciones con impacto en la razonabilidad de las
cuentas anuales:

a) Trabajo gratuito de ciertos familiares en el negocio. Muy frecuente en explotaciones agra-
rias, 0 en el caso de los hijos antes de su emancipacién personal («El negocio sera para
ellos»).

b) Cesiones del patrimonio familiar a las actividades empresariales. El caso mas tipico es el
de los empresarios agricolas que conceden el uso de las tierras a la explotacion.

c¢) Realizacion de operaciones de cesion crediticia de recursos, en ambos sentidos, y al mar-
gen de su contabilizacion.

Los dos primeros casos mencionados constituyen en el fondo una Unica cuestion. Se trata de
cesiones de recursos a titulo gratuito desde los empresarios-propietarios, o sus familiares, a las empre
sas. Son intercambios que no se encuentran documentados y no se suelen contabilizar. Un caso sim
lar lo encontramos en el trabajo voluntario desarrollado en las entidades sin animo de lucro, el cual,
pese a ser parte esencial del valor de una ONi@ se reconoce a efectos de la informacién eco-
némica.

14 E| American Institute of Certified Public Accountants, la General Accounting Office, los informes Cadbury, COSO,
Hampel, Le Portz, MARC, Olivencia, Treadway y el Libro verde, entre otros, sugieren la conveniencia de reforzar las
relaciones entre el auditor y comité de auditoria o los miembros del consejo de administracién, como via para fortalecer
la independencia del auditor y la utilidad de sus serviciErRefA Y ALvARADO, 2000].

15 Nos referimos a su capacidad de movilizacién de horas de trabajo no remunerado.
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Estas transacciones han sido reconocidas en algunos documentos de la Serie de Principios dt
Contabilidad de Gestién de AECA como costes de oportunidad. En el documento n.° 20, titulado «La
Contabilidad de Gestion en las Empresas Agrarias», se menciona que el trabajo del empresario, ¢
sus parientes, en las explotaciones, debe ser tratado como un coste de oportunidad «que es posib
estimar en el importe de la retribucion que le corresponderia por su trabajo, habida cuenta de las con:
diciones especificas del mercado laboral en su entorno» [AECA, 1999, 116].

En nuestra opinién, los costes de oportunidad se deben cefiir a la menor rentabilidad que supo-
ne la explotacion actual de un recurso, no asi a la disposicion gratuita del mismo. Es decir, supo-
niendo que el propietario de la explotacién agraria es un médico y realiza tareas de fumigacién en
su finca, el coste de oportunidad seria la diferencia entre la remuneracién que le corresponde a ur
médico y la atribuible a un fumigador. Es, por tanto, el sacrificio derivado de la subexplotacion de
los recursos. El sueldo de un fumigador en el mercado (segun el convenio colectivo) seria, al mismo
tiempo, un coste para el negocio y una transferencia en su favor, a titulo gratuito, procedente del
empresarids.

Bajo esta linea de pensamiento, no consideramos que la imputacion a resultados del valor de
los activos donados deba ser interpretada como un coste de oportunidad, sino como costes reales, €
los cuales ha tenido que producirse una estimacion de su valor venal, porque la transaccién que per
miti6 el control del recurso no fue realizada en condiciones de mercado.

Esta es la clave: estamos ante operaciones que se desenvuelven en condiciones que no son l:
propias del entorno (obtencion de beneficios en operaciones entre partes independientes). La ausen
cia de animo de lucro obliga a reinterpretar los principios contables, entre ellos, el del precio de
adquisicién, porque su aplicacion deja de ser un buen atributo del valor de los bienes transferidos.

En estas situaciones, los preparadores de la informacion tendran que efectuar estimaciones y
reflejar las transferencias a titulo gratuito que se estan realizando. Operaciones que dependiendo de
tipo de organizacion se clasificaran como ingresos ordinarios (el trabajo voluntario en las entidades
sin animo de lucro) o extraordinarios (aportaciones del empresario, y sus parientes, en las empresa:
familiares).

Con relacion al traspaso gratuito del patrimonio familiar para actividades empresariales, igual-
mente AECA, en el Documento de Contabilidad de Gestion de Empresas Agrarias, les concede el
tratamiento de coste de oportunidad reconocido por el valor venal de dicha cesién. En este caso, vol-
vemos a suscribir lo dicho anteriormente y consideramos que es un coste de explotacién y un ingre-
so de caracter extraordinario, por la transmision del uso del bien, que se debe registrar en la cuent:

16 Un caso similar se encuentra en el sector educativo concertado, en los pagos a la entidad titular por los profesores que
pone a disposicion del Colegio (normalmente suelen ser centros religiosos). Este gasto, en ocasiones, no supone una sali
da efectiva de tesoreria de las arcas de los colegios y no por ello deja de haberse utilizado ese recurso en la actividad. Le
mejor estimacion de su valor es lo que percibe el colegio de la Administracion por este trabajo; es decir, el valor que la
Administracion asigna al mismo. Al fin y al cabo, cuando no se producen estos pagos al Titular éste esta capitalizando el
colegio.
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de resultados a lo largo del periodo que permanezca el patrimonio particular a disposicién de la explo-
tacion. Tratamiento similar al otorgado a las cesiones de uso recientemente reguladas en varias aday
taciones sectoriales del Plan General de Contabilidad

Una casuistica similar es la planteada por los créditos sin pacto de intereses o con tipos por
debajo de los de mercado. Para este tipo de transacciones, AECA[1991, 41-42] en su documentc
n.° 15, hdica que se registre un gasto financiero y un abono en el epigrafe de Ingresos a Distribuir
en Varios Ejercicios, que se imputara a resultados siguiendo un criterio financiero. Este tratamiento
supone reconocer que este tipo de operaciones es una transferencia de recursos financieros gratt
tos a terceros cuyo coste debe reconocerse inmediatamente en resultados. El cargo posterior de Ic
ingresos a distribuir en varios ejercicios permite compensar el coste de financiacién de dicho crédi-
to, al fin y al cabo la cesién gratuita de los recursos debe reflejarse en el resultado del ejercicio en
gue se concede.

¢La contabilizacion de estos intereses supone reflejar un coste de oportunidad? Depende de
la tasa de actualizacion que se utilice. Si se emplea el rendimiento que se obtendria por un activa
invertido en similares condiciones de riesgo, seria un coste de oportunidad por la parte que éste exce
da del coste medio del pasivo. Si se utiliza esta Gltima magnitud, estariamos ante el registro del sacri-
ficio que supone la cesion gratuita de recursos.

6. CONCLUSIONES

Los negocios familiares son un tipo de estructuras de propiedad que generan unos riesgos espe
cificos.

Entre ellos, destacamos los de continuidad del negocio, como son: la sucesién de la emprese
entre varios herederos, las resistencias al cambio de las practicas empresariales y de los equipo
directivos, con la consiguiente pérdida de competitividad que conlleva un excesivo peso de la tra-
dicion.

Pero, al mimo tiempo, existen riesgos en la informacion: unos producidos por la confusién
entre el patrimonio empresarial y familiar, especialmente relacionados con la ocultacion de transac-
ciones; otros con la valoracién de determinadas cesiones de trabajo o recursos a titulo gratuito desd:
la Familia a la Empresa. En la misma linea, situamos la valoracién de las transacciones con partes
vinculadas, como puedan ser las efectuadas con otras emprédsddidgfinanciero familiar o con
las empresas de otros parientes. Estos riesgos, conforme van pasando generaciones por la empre
y el accionariado se dispersa, tienden a ser menos probables; entre otras razones porque se articul:
mecanismos que permiten su control efectivo.

17 problematica tratada en nuestro trabajoARapo y MoLINA, 2000, 40].
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Tal vez, el mas importante, pasa por la revitalizacién de las funciones del Consejo de
Administracién, en la misma linea sefalada en los modernos Cédigos de Buen Gobierno. Los admi-
nistradores deben ejercer una funcidn de control de la gestidn realizada por la Alta Direccidn, res-
ponsabilizandose de la definicién de la estrategia del negocio y de la articulacion de los mecanis-
mMos necesarios para evaluar la efectividad del sistema de control interno.

La tesis que defendemos es que las mismas razones que condujeron a la emision de Cédigo:
de Buen Gobierno tendentes a revitalizar el papel de los Consejos de Administracion y los conseje-
ros, se presentan en las empresas familiares conforme pasan las generaciones y comienza a dispe
sarse el capital, existiendo una divisién entre gestion y una parte sustancial de la propiedad. Sin duda
también compartimos las ventajas que supone para la organizacion el contraste de opiniones que
supone la discusion de la estrategia en 6rganos separados de la gestién del dia a dia, aunque con
participacion de los principales ejecutivos de la empresa.

Asimismo, debido a que la dimension apropiada del Consejo, para ser efectivo, puede supo-
nerde factosu concentracion en representantes procedentes en determinados bloques accionariales
que, ademas, son los que nombran a la Alta Direccidn, consideramos interesante la incorporacion de
la figura del consejero independiente. Estos, ademas de apoyar la separacion de gobierno y gestion
facilitan el desempefio efectivo de las funciones anteriormente mencionadas para el Consejo de
Administracién y aportan una visién profesional al proceso estratégico de la Compafiia.

Finalmente, recomendamos que los asuntos de Familia se resuelvan en otros érganos de carac
ter familiar, en los que la representacion no esté vinculada al capital poseido. La colusion de deci-
siones empresariales y familiares en un solo érgano es un riesgo que puede terminar con la empre
sa y/o la Familia.
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