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1. Pymes… motor económico 

Es el motor económico empresarial

• 99% de las empresas 
• 66% del empleo
• 65% de las ventas
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Su menor tamaño condiciona la estrategia

• Recursos propios escasos
• Mayor coste y dependencia de recursos ajenos
• Equipos directivos versátiles y multifuncionales
• Concentración órgano decisiones y ejecución

Perfiles en la Dirección 
de las Pymes 



1. Pero…. Que son las Pymes 
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Todas las empresas que no son grandes…..

250?



1. Pero…. Que son las Pymes 
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Un problema de definición…

Heterogeneidad

Especialmente 
cuando existen 
intercambios de 
poder ...



2. Los protagonistas en la PYME 
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Junta General de.l Accionista.s

• Decide.n el objeto social
• Asigna.n recursos
• Nombra.n administradores

Administrador / Consejo de administración

• Responde ante los accionistas del resultado
de la empresa y frente a terceros en sus
responsabilidades

• Aprueba estrategias, políticas, equipos
directivos y controla la gestión

Gerente (director general) y su equipo

• Gestiona la compañía en el día a día
• Reporta al consejo

Proceso 
patrimonial

Proceso 
empresarial

Proceso de 
dirección



2. Los protagonistas en la PYME 
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Alto

Bajo Alto

A=Accionistas, G=Gerente, M=Miembros

A
=/

=
G

A=/= M



3. Decisiones de los órganos directivos… si todo fuera tan simple…

7

DECISIONES 
PATRIMONIALES

¿para qué la empresa? 
¿qué negocios? 

¿cómo y quién los 
administrarán?

DECISIONES 
EMPRESARIALES

¿qué hacer para 
incrementar valor a l/p? 

Estrategias, políticas, 
equipos, control, etc.

DECISIONES DE 
DIRECCIÓN

¿cómo y quién tiene 
que hacerlo? 

Planes, calendarios, 
responsables, etc.

JUNTA DE 
ACCIONISTAS

CONSEJO DE 
ADMINISTRACIÓN

ESTRUCTURA 
DIRECTIVA Propuesta

Propuesta

Propuesta

Decisión

Decisión

Decisión

Control

ControlControl



3. Decisiones de los órganos directivos… si todo fuera tan simple…

8

La profesionalización de las 
PYMES no depende solo del 
Consejo de Administración



3. Decisiones de los órganos directivos… si todo fuera tan simple…
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La profesionalización de las PYMES no depende solo del Consejo de Administración

üProfesionalización de las funciones de dirección
üMadurez organizacional
üGestión formalizada y control 
ü Formalización de la información interna, 
üControl contable y financiero
ü Sistemas de reporting
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4. Por ejemplo: El consejo de administración en la empresa familiar

Empresa Familiar

• No hay que confundir Pyme con Empresa Familiar ya que hay familias propietarias
de grupos empresariales de gran tamaño.

• Un gran numero de empresas son de carácter familiar y en éstas también es
importante elegir el tipo de consejo de administración más adecuado a la
situación de cada familia, atendiendo a:

• Asegurarse de que el Consejo de
Administración tiene la composición
adecuada

• Definir procesos de gobierno de la empresa y
sus relaciones con la familia.
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4. Composición adecuada?
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4. Roles o tareas, mejor saberlo…

CA

CONTROL
ESTRATEGICO

ARBITRAJESERVICIO



5. Roles en concreto del consejo de administración
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Areas de Impacto

• Representar los intereses de los
accionistas

• Asegurar el cumplimiento de los
requisitos legales vigentes

• Entender los grandes temas de la
empresa: Visión, Misión, Valores,
Estrategia

• Proporcionar información y juicio
crítico de las decisiones

• Supervisar y monitorizar las acciones
directivas

Funcionamiento

• Contribuir al clima de confianza y
honestidad

• Mantener una posición de amigable
disidencia o criterio dispar

• Contemplar la diversidad de
conocimientos y trayectoria

• Asegurar la rendición de cuentas de
todos y cada uno de los miembros
(accountability)

• Evaluar periódicamente el
desempeño de las funciones
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5. Otros ejemplos de tareas del consejo de administración

1. Evitar la desinformación 2. Limitar el endeudamiento

3. ¿Qué hacer con los beneficios? 4. Saber buscar nuevos accionistas



6. Cuando no funciona el consejo de administración
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Ejemplos de disfunciones

• El propietario fundador lo sabe todo, lo puede hacer todo en mejor manera y no
tolera contradicciones acerca de sus opiniones.

• Presencia de perfiles si señor entre los miembros del consejo de administración.

• Tendencia a utilizar fórmulas de éxito porque funcionaron bien en el pasado.

• Falta de separación clara en la definición de los intereses de los propietarios, la
familia y el negocio.

• Disputas de poder e influencia entre distintas ramas propietarias que pueden
paralizar la empresa y enrarecer el ambiente.



6. Consejo de administración Y PYMES… compatibilidad
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Disfunciones en general 

Compatibilidad??



6. Cada PYME su CA…
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Alto

Bajo Alto

A=Accionistas, G=Gerente, M=Miembros

A
=/

=
G

A=/= M

Legal

Supervisión, control

Soporte

Piloto

Consejo



6. Cada PYME su CA…en su estado de crecimiento…

18

Nueva creación 
(Start-up)

Alto 
crecimiento 

Crecimiento
controlado

Gestión 
profesional 

(experta)

CA: 

Estr
at

ég
ico

+ 

se
rv

ici
o

CA: 

Control + 

Estratégico
CA: 

Arbitraje+ 

servicioCA: 

se
rv

ici
o



19

8. El Consejo de Administración, desde la experiencia del día a día..

Nuestra experiencia como Consejeros en Pymes nos lleva a afirmar que:

a. Facilita la conexión Familia propietaria-Gerencia
b. Complementa la Gerencia con una visión multidisciplinar
c. Aporta visión estratégica de “largo enfoque”
d. Facilita las redes (networking) empresarial
e. Estructura la agenda de reuniones y sus contenidos (mejora el reporting)
f. Convierte el Consejo en un foro de buenas preguntas

Frente a las reticencias respecto a que el tamaño de las pymes no
permite tener Consejos de Administración, nuestra opinión es que
las pymes pueden incorporar los procedimientos que han resultado
exitosos en las start-ups (pactos de socios, protocolos de
actuación y consejos de administración)

Una vía paulatina es la incorporación gradual a partir de crear un
consejo asesor para su transformación posterior en consejo de
administración!!
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9. Preparación para ser Consejer@

¿Como prepararse para dar 
servicio al Consejo de 

Administración?
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9. Preparación para ser Consejer@

• Cualidades personales
• Cualidades relacionales
• Cualidades cognitivas
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9. Preparación para ser Consejer@

AMPLÍA
tu experiencia y tu red 

sirviendo en el Consejo de 
entidades sin ánimo de 

lucro, académica, o 
asociaciones profesionales

MUESTRA
un fuerte rendimiento

LLEVA A CABO
y pregunta por tareas que 

incrementen tu 
experiencia global y 

conocimiento

PREPÁRATE
para el servicio mediante 
la educación del Directivo

ADQUIERE
experiencia concreta en 

un sector o industria

BUSCA
mentores y sponsors con 

conexiones en consejos de 
administración

NETWORK
red, red y red.

Relaciónate con directivos

CULTIVA
relaciones con empresas de 

selección

EVALUA
cada oferta de Consejo 

cuidadosamente. No debes 
aceptar cualquiera

PROMUEVE
Tu experiencia 

desarrollando visibilidad y 
tu propia marca

PIDE
a tu Gerente que soporte 

tus aspiraciones de Consejo 

CONOCER
y se capaz de poder 
articular el valor que 

podrías aportar al Consejo

COMUNICAR
a tu red y empleados que 

quieres servir en el Consejo
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9. Preparación para ser Consejer@

Y….
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10. Ley orgánica de igualdad

Ley orgánica 3/07 de Igualdad efectiva entre mujeres y hombres (BOE 23.3.07)

• Artículo 75. PARTICIPACIÓN DE LA MUJERES EN LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACIÓN DE LAS SOCIEDADES 
MERCANTILES.

Las sociedades obligadas a presentar cuentas de pérdidas y ganancias no abreviadas procurarán incluir en su
Consejo de Administración un número de mujeres que permita alcanzar una presencia equilibrada de mujeres y
hombres en un plazo de 8 años a partir de la entrada en vigor de esta Ley.

• Disposición adicional primera. PRESENCIA EQUILIBRADA

A los efectos de esta ley, se entenderá por composición equilibrada la presencia de mujeres y hombres de forma
que, en el conjunto a que se refiera, las personas de cada sexo no superen el 60% ni sean menos del 40%.

• Artículo 52. PRINCIPIO DE PRESENCIA EQUILIBRADA EN LA ADMINISTRACIÓN GENERAL DEL ESTADO.

El Gobierno atenderá al principio de presencia equilibrada de mujeres y hombres en el nombramiento de las
personas titulares de los órganos directivos de la Administración General del Estado y de los organismos
públicos vinculados o dependientes de ella, considerados en su conjunto, cuya designación corresponda.
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10. Ley orgánica de igualdad

Ley orgánica 3/07 de Igualdad efectiva entre mujeres y hombres (BOE 23.3.07)

Es un debate social o empresarial?
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