Profesionalizacion de la empresa

Por lo general, el mas dificil obstaculo que deben enfrentar los propietarios es adaptar sus estilos de
management a los requerimientos de una empresa mas grande y mas compleja. Cuando la compafiia conti
creciendo los métodos instintivos de gestion deben ceder paso a un manejo profesionalizado de la empres:
criterio inspirado en la planificacion y el control del crecimiento, a través de la aplicacion de métodos
estratégicos de gestion.

Profesinalizar la empresa es un paso decisivo para poder manejar los potenciales conflictos entre los valore
metas de la familia y de la empresa.

El cambiante ciclo de vida de sus productos, las fluctuantes condiciones competitivas, el desarrollo persone
de los duefios — empresarios, y las necesidades cambiantes de la familia, todo afecta al resultado.

Las etapas de desarrollo empresarial

cuadro de la pagina 127

Primera etapa. Desarrollo orientado al producto

En los primeros tiempos de una empresa familiar, la estructura de organizacién es simple.
Esta etapa habitualmente se caracteriza por una atractiva mezcla de confusiéon y alborozo.
Los sistemas y la planificacidn no existen; no hay especializacion.

Todas las decisiones clave corren por cuenta de este Unico individuo. Durante esa fase, también se sienten
culpables de poner en riesgo la seguridad de su familia.

La mayoria de los empresarios disfrutan con la excitacion y el desafio de esta primera fase.

Sequnda etapa. Desarrollo orientado al proceso

Cuando se inicia la segunda etapa del crecimiento, por lo general la empresa ya ha logrado estabilidad
comercial y equilibrio financiero. Las relaciones con los proveedores estan firmemente consolidadas, el
crecimiento de las ventas y ganancias se habra estabilizado.

El propietario sigue firmemente aferrado a la iniciativa en la toma de decisiones, sin ceder ninguin control
efectivo. También pueden haberse introducido algunos controles y métodos de organizacién a fin de mejore
la eficiencia de la compaiiia para llevar a cabo procesos basicos.

A medida que la empresa contindla creciendo se vuelve mas compleja.

Este es el momento crucial en el cual la empresa familiar a menudo suele meterse en problemas. Es neces
decir si la empresa se organizara con vistas al desarrollo y formular las bases para entrar en la tercera fase

la planificacion.

Tercera etapa. Desarrollo orientado a la planificacién

Este es un periodo de integracion: el personal, los sistemas y los procesos operan juntos y ya no enfrentad



entre si; los managers se apoyan mutuamente; se crea un equipo de management; y comienza a tomar for
una cultura empresarial sobre bases sélidas y duraderas.

Una vez que el propietario descubra que el manejo de la empresa llega naturalmente, ya no sera manejado
los acontecimientos.

Otras caracteristicas son:

1. El propietario estd mas libre para concentrarse en el liderazgo y la vision empresarial.

El control del propietario estriba en su confianza en los otros para manejar sus responsabilidades.
Comienza a desarrollarse una cultura definida sobre la base de la toma de decisiones.

El crecimiento se controla a través de una planificacion estratégica.

Los managers se comprometen en el proceso de la toma de decisiones

La comunicacién es abierta y clara

Los asesores externos juegan un papel mas activo

Las funciones que desempefian los miembros de la familia han sido definidas.

Como se logra un enfoque profesional

Llega un momento en el desarrollo de toda empresa en que el duefio alcanza un punto de saturacion despt
del cual ya no puede hacer nada por si solo. Si pretende sostener el crecimiento, el duefio tiene que reconc
antes su funcién fundamental, que es la de establecer una vision, una direccidn, y una organizacion
competente y comprometida. La organizacién debe volverse menos centralizada y adquirir habilidades de
gestion mas sofisticadas que permitan sustituir el énfasis en el control por la coordinacion.

Obstaculos para la Profesionalizacion

Para unos pocos y afortunados empresarios, la profesionalizacion de sus empresas a través del uso de mé
estratégicos de gestion — para la planificacion y el control del crecimiento — es un proceso intuitivo.

Para la mayoria menos afortunada, la necesidad de transicién por lo general se reconoce, pero s6lo como
idea de que algo anda mal y una sensacion de que se requiere un enfoque diferente. Los propietarios de
empresas familiares enfrentan algunos serios obstaculos cuando tienen que profesionalizar sus compafias
obstaculos abarcan:

Dificultades para delegar responsabilidad.

Las posiciones de autoridad estan probablemente reservadas para los miembro de la familia.

Temor a perder el control por parte de la familia.

Ausencia de una profesioén alternativa posible para el propietario.

Lealtad familiar hacia los empleados



Gestion profesional contra gestion empresarial
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El inconveniente es que los factores que generan la necesidad de una mayor delegacién de responsabilida
también hacen mas dificil ese traspaso de poder.

Otro inconveniente frecuente en las firmas familiares es que las posiciones de autoridad estan reservadas |
los miembros de la familia.

Uno de los objetivos de dicho plan es lograr el adecuado equilibrio entre la familia y la empresa — un
equilibrio que inevitablemente se modifica a lo largo de los afios -.

Planificar y profesionalizar la empresa no es una cuestién superflua sino algo esencial.

El management estratégico

Para alcanzar la etapa orientada a la planificacion, la empresa familiar debe profesionalizarse, y la clave pa
este proceso es el management estratégico. El objetivo del management estratégico es analizar los princip:
componentes de la empresa y desarrollar planes que reflejen las metas posibles.

El resultado es la integracion de todas las partes de la organizacion — estrategia, capital, marketing, recursc
humanos, sistemas remunerativos y estructura — en un conjunto coherente y manejable, con todos los
esfuerzos orientados en la misma direccion.

Los requerimientos basicos para el management estratégico son:

Un plan estratégico empresarial.

Un plan de management.

Un equipo de management capaz y debidamente motivado.

Informacion formal a nivel de gestion y sistemas de control.

Una comunicacioén clara y permanente.

Asesoramiento y asistencia experta.

Plan estratégico empresarial

El propdsito de este plan es proveer a la compafiia de un documento consistente, por escrito, a fin de enca
las tareas basicas del management: planificacion, organizacion, dotacién de personal, manejo y control.

Pensar en el proceso de planificacion antes que en el plan en si, se puede considerar como el punto basicc
ejercicio. Otra objecion frecuente es que la planificacion resulta poco eficaz porque el futuro es impredecibls
La planificacion estratégica no intenta predecir el futuro, sino que proporciona un punto de vista flexible
acerca de los progresos futuros, cualesquiera que estos sean, de modo que la compafiia esté preparada pe
afrontar la inexorabilidad del cambio.

El proceso



Los pasos esenciales para organizar y llevar a cabo el proceso de planeamiento estratégico son:

Diagnostico de la situacion actual de la empresa. Determinar cuales son sus ventajas y desventajas interna
sus oportunidades y amenazas externas.

Elaborar un informe de la mision empresarial. Una definicién clara del objetivo fundamental de la empresa.

Desarrollar metas. Formular en términos que puedan ser comprobados los resultados esperados por la
empresa.

Definir caracteristicas. Reconocer las contingencias, identificar las iniciativas a tomar y los métodos a toma
para alcanzar metas empresariales especificas.

Determinar la incidencia de la implementacion de estas estrategias sobre la empresa.

Redacte un plan, incorporando la misibn empresarial, la estrategia y la evaluacion.

Ejecute y supervise el plan.

Corrija el plan cada vez que sea necesario.

Integracion de los planes familiar y empresarial

En una compafiia no se puede crear un plan estratégico empresarial sin considerar los intereses de la fami
Los problemas derivados de los recursos humanos, como la seleccién de personal, la remuneracion y la
evaluacion del rendimiento tienen alta incidencia en las empresas familiares. Desde un punto de vista famill
el deseo y la tendencia es igualar. La necesidad empresarial, en cambio, es diferenciar; emplear mejor el

talento disponible y asignar puestos a los miembros de la familia solamente si éstos pueden rendir. El plan
estratégico familiar es crucial y deberia ser el paso previo y esencial para desarrollar el plan empresarial.

El plan de management

Se debe redactar por separado un plan de management donde se establezcan los procedimientos operativi
los objetivas especificos para el personal responsable de su aplicacién. Los elementos clave que abarcan s

1. Una estructura documentada de la organizacién y una descripcién de los cargos.

Metas de rendimiento comprobables.

Un sistema objetivo de analisis y evaluacion del rendimiento.

Un programa de entrenamiento y desarrollo.

Remuneracion sobre la base de la competencia/rendimiento.

Métodos de supervisiéon y control.

Crear una estructura de organizacion transparente es de vital importancia. Los aspectos estructurales del p

de management pueden ayudar a las compafiias a enfrentar algunos de los problemas mas importantes qu
relacionan con la actuacién de la familia en la empresa.



Problemas estructurales en la gestidn estratégica
Como funcionara la comunicaciéon en la compafiia.
Cbomo se tomaran las decisiones.

Como se estableceran las pautas de manejo.
Como se determinaran las responsabilidades.
Como se reconocera y compensara el rendimiento.
Sistemas de informacion del management

La supervision y la informacion oportuna al management permite cuantificar los resultados de la planificacic
y debe reunir una serie de caracteristicas:

1. El sistema tiene que ser simple y practico.
La frecuencia con que se suministre dicha informacion deberia adecuarse a las necesidades del usuario.

La informacién importante deberia ser facilmente accesible.

Una comunicacién clara y consistente

Estas son algunas sugerencias que pueden ayudar a estimular la comunicacion:

Sea menos reservado. Analice objetivamente sus temores, asi como la informacion sobre la empresa que L
considera altamente confidencial.

» Comparta sus metas. Comunique su plan estratégico a sus empleados, empezando por el plan para el
personal mas antiguo, y utilice una versién resumida para los demas.

» Estimule la comunicacién y escuche. Piense en las maneras de promover la comunicacién bilateral dentr
de la organizacién. Trate de mostrarse dispuesto a escuchar en lugar de tomar la iniciativa en las
discusiones.

Asesoramiento y asistencia externa.

La ayuda que pueden proporcionar las personas de afuera es significativa para el proceso de gestién
estratégica.

Ademas, pueden ayudar en toda una gama de cuestiones, como la sucesion, la participacion en la propied:
planificacion de los bienes, adquisiciones, contribucién de impuestos y entrenamiento; asi como en la gesti
operativa, financiera y de proyectos.

Profesionalizar la empresa: sugerencias clave
Cuando una empresa familiar trasciende las etapas de desarrollo orientadas al producto y al proceso, el

management intuitivo debe ceder paso a la profesionalizacién, basada en el planeamiento y el control del
crecimiento.



La organizacion necesita adquirir habilidades mas sutiles y la gestion debe pasar del énfasis en la
coordinacion.

Las compafiias con éxito establecen pautas definidas acerca de la autoridad, los roles y las obligaciones.
El plan estratégico familiar es un ingrediente clave.
La comunicacién dentro de la empresa tiene que ser abierta, oportuna y suficientemente amplia.

» Manejo del personal y maotivacion

El problema central es la ambigua posicidn de estas compafiias obligadas a refugiarse en la tierra de nadie
el limite entre dos sistemas sociales diferentes: la familia y la empresa.

El conflicto entre dos sistemas es particularmente grave y dificultoso en relacion con las practicas de mane;

del personal: la discusion se centra en los problemas que deben afrontar las empresas familiares en las are
de seleccion de personal, remuneracién y evaluacion.

El personal de la empresa familiar

La indole estructural de los conflictos permite reducir la incidencia que tienen sobre la persona que por lo
general mas padece sus consecuencias: el duefio, las tensiones psicologicas que engendran pueden dismi
seriamente su capacidad de manejar con eficacia la firma familiar.

Estos conflictos, se analizaran con relacion a los siguientes aspectos:

Seleccion del personal.

Entrenamiento y desarrollo.

Remuneracion.

Evaluacién del rendimiento y promocion.

Despido y retiro.

Los recursos humanos y la superposicion de sistemas
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Seleccion del personal

Los principios familiares establecen que se debe prestar ayuda incondicional a los miembros de la familia 'y
otros parientes que la requieran. Por ese motivo, las posiciones de autoridad dentro de la empresa familiar
estan reservadas para estas personas — sin importar su habilidad o experiencia —, quienes a menudo siente
gue tienen en derecho a ocupar un puesto en la compaiiia.

Los criterios de seleccion que se apoyan en la herencia o en la proteccién son, desde luego, anatemas. Lo«
principios empresariales establecen que hay que seleccionar sélo a las personas mas competentes y aptas
la funcién,

Es el fundador quien decide si emplear o no a un miembro de la familia.



Como salir adelante y buscar una solucién

Este tipo de situaciones se plantea en relacion con todos los problemas del manejo de personal analizados
esta seccion. Por lo tanto, es oportuno considerar las estrategias, junto con las bases para un enfogue gen
en torno de los problemas de personal que pueden ser aplicadas en todo el proceso de reclutamiento.

La propuesta mas constructiva para los propietarios consiste en tratar de desarrollar procedimientos para
reconocer y manejar las contradicciones. Un primer paso importante para reducir las tensiones generadas |
los conflictos y aprender a manejarlos es comprender y aceptar que éstas son cuestiones estructurales, y n
problemas personales. En segundo lugar, como lo sugiere Lansberg, es conveniente explicar y compatrtir el
problema con los miembros de la familia.

Considerar a los parientes que trabajan en la firma desde dos perspectivas diferentes: desde el punto de vi
de la propiedad y desde el punto de vista del management.

En cuanto a la seleccién personal, esta distincion deberia tener en cuenta:

Aceptar en la firma solamente a aquellos parientes que, en materia comercial, se considera que poseen las
habilidades necesarias para desempefiar eficazmente su funcién.

El desconcierto acerca de quiénes pueden unirse a la compafiia y quiénes no, puede llegar a afectar serian
las relaciones familiares.

Entrenamiento y desarrollo

Segun los principios de la familia, sus miembros deberian entrenarse de acuerdo con lo que es mejor para
ellos como individuos. Lo que es mejor para el individuo no siempre coincide con lo que es mejor para la
empresa.

Es importante que el entrenamiento y desarrollo de los familiares dependa y se ajuste a las necesidades de
firma.

Remuneracién

Como pagar a los parientes que trabajan dentro de la firma también crea una serie de serie de problemas. |
sistema familiar, las normas establecen que el patrimonio de la familia debe ser distribuido de acuerdo con
necesidades, o con los principios que sean mas justos.

Como resultado, las remuneraciones que reciben los parientes se deciden generalmente sobre la base de
ambigua combinacion de principios — algunos sugeridos por el sistema familiar y otros por el empresarial —.
Otras firmas remuneran a todos los miembros de la familia de la misma manera, sin considerar su
contribucion.

Tratar de resolver el problema considerando los criterios de management y propiedad por separado, implic:
remunerar a los parientes estrictamente sobre la base de los principios empresariales. También vale la pen
considerar la posibilidad de instituir una comisién de salarios a nivel de la junta directiva.

Evaluacién del rendimiento y promocion

La mayor parte de los empleados quiere saber qué se espera de ellos y cual es su rendimiento. Si esto se |
a la practica de una manera constructiva, se pueden identificar las areas que requieren perfeccionamiento \
gue, teniendo buenos rendimientos, se pueden reforzar. Esta es en realidad la razén fundamental de la



evaluacion en la actividad comercial, donde los individuos se juzgan por su habilidad para contribuir al logrc
de las metas empresariales.

No el para sorprenderle que los duefios, enfrentados a la dificil tarea de tener que evaluar la competencia c
hijos u otros parientes, sufran serias tensiones psicoldgicas. Los miembros de la familia que trabajan en la
empresa deben ser evaluados en el terreno profesional. Los métodos modernos de management ponen de
relieve la importancia de la autoevaluacion (los individuos se evallan a si mismos).

Una politica de promocidn y evaluacion objetiva trae consigo tres importantes ventajas:

Las evaluaciones son abiertas y no regidas por el favoritismo.

Las posibilidades de rivalidad y celos entre empleados de la familia y no familiares se reducen
considerablemente.

Se promueve el desarrollo de un tipo de gestion mas profesinalizado.

Despido vy retiro

Desde el punto de vista del management se mantiene que los parientes deben ser seleccionados para un ¢
solamente cuando sean aptos para el mismo; de modo que pueden ser despedidos si no poseen las habilic
requeridas.

Establecer un conjunto de politicas objetivas con respecto al despido (y al retiro) es el primer paso hacia la
solucion, pero este proceso en si mismo implica un desafio a los principios del sistema familiar. Fracasar el
este proceso puede dar como resultado una serie de tensiones e ineficiencias que se infiltran en a
organizacion; resentimiento causado por el favoritismo, puestos ficticios creados para familiares
incompetentes, etc.

En cuanto al retiro, las empresas familiares a menudo enfrentan problemas - incluso las que cuentan con
politicas formales al respecto — cuando los directores ejecutivos de la familia de rehusan a aceptar las norn

La dificultad es mayor en el caso de los fundadores, quienes no aceptan facilmente el retiro, porque creen «
son indispensables para la empresa.

Los empleados no familiares

Las empresas familiares tienen problemas para encontrar gente de afuera talentosa y dispuesta a trabajar |
ellos y, una vez que lo logran, también tienen problemas para motivarla.

Cuando la compafiia se maneja profesionalmente y la separacion familia — empresa se ha consumado, la
mayor parte de estos problemas desaparecen, o al menos se reducen al minimo.

Los nuevos managers pueden esperar un mas rapido acceso a una variedad de posiciones con capacidad
decision.

Es mucho mas facil concluir un proyecto en una empresa familiar.
Se disfruta mas del ambiente de trabajo en una firma familiar.
Se valora la oportunidad de interactuar con el propietario y responsable de las decisiones.

El comun denominador de las empresas familiares que pueden jactarse de contar con un personal dedicad



altamente motivado es:

» Son meritocracias. Los miembros de la familia y los empleados no familiares se seleccionan y evalu
con las mismas pautas, que son bien claras y objetivas.

» Los empleados no familiares tienen adecuadas oportunidades de desarrollo, y remuneraciones de
acuerdo con los principios econdmicos.

« Los conflictos familiares desmoralizantes, si bien existen, se mantienen al margen de la empresa.

« El propietario ha establecido un plan para la sucesion del management y lo comunicado al personal

« La contribucion de los empleados no familiares al éxito de la empresa se reconoce abiertamente y s
recompensa.

El reconocimiento y la remuneracion del personal de la familia y los empleados ajenos a la misma puede te
diversas formas, que van desde el simple agradecimiento verbal a las bonificaciones en efectivo y los
programas de incentivo.

Motivacidén personal

Es menos probable aldn que el pago de los beneficios representen un factor de motivacién importante para
managers de la familia, quienes suelen descubrir su motivacion en términos de obligacion o deber hacia su
parientes u otros miembros. Consideran que su funcion es la de custodio: preservar la firma para la préoxims
generacién. Como resultado de eso, es importante que sean eficientes.

Lograr el mejor rendimiento

Estas son algunas medidas utiles que usted puede tomar para fomentar la motivacion:

« Aliente la improvisacion y la iniciativa propia en su personal. Por ejemplo, instituya grupos de trabajc
en los cuales los empleados decidan acerca de los detalles de como realizar una tarea.

» Delegue en los empleados, ademas de autoridad, responsabilidad por los resultados. Por ejemplo,
organice tareas de modo que los empleados puedan cumplirlas a través de una secuencia logica y ¢
asuman una responsabilidad total sobre las mismas.

« Comunigue claramente las metas y asegurese de que el empleado las comprenda. Mantener inform
al personal hace que éste se sienta respetado y ademas lo ayuda a resolver problemas.

 Establezca normas de trabajo flexibles, de modo que los empleados las puedan adaptar a sus
necesidades. Esto ayuda a concentrarse en temas fundamentales, como los resultados, reduciendo
incidencia de factores que son irrelevantes.

Programas de incentivo

Existe una variedad de estrategias y programas que pueden ayudar a crear y promover el componente ese
de la automotivacion.

Elaboracién de un programa de incentivos

El proceso de elaboracién del programa se puede dividir en seis etapas
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¢ Por qué introducir un programa ?

El rendimiento no es simplemente una cuestién de motivacion. También depende de la habilidad de los
empleados y de su conocimiento de las tareas. Los tres factores deben estar presentes y mantener un equi



si se pretende maximizar el rendimiento.

El paso siguiente es considerar el posible efecto que cualquier programa puede tener sobre el rendimiento.
Esto dependera de las posibilidades de la empresa para mejorar el rendimiento y de las posibilidades de lo
empleados para influir sobre ese rendimiento. Los programas de incentivo lograran sus mejores resultados
las empresas en expansion, con los medios necesarios.

Identifique sus objetivos

Los programas de incentivo deben adaptarse a los objetivos empresariales y el ethos de la compaiiia, es
posible dar con un programa gue no tenga algunos efectos secundarios desfavorables.

En la practica, la mejor solucion para los directores es limitar su lista a, digamos, cinco metas basicas. Por |
tanto, le corresponde al disefiador del programa encontrar una propuesta que motive al personal a respond
en lo posible a todos esos objetivos.

Seleccionar a los participantes

Por lo general, no tiene sentido incluir en un programa a aquellos empleados cuya contribucion a los objetiy
de la empresa puede ser minima o inexistente. Sin embargo, pude ser importante para el programa de una
compaiiia donde se observa una falta de cohesion general, que el management desea eliminar.

Como elegir la medida de rendimiento

La medida del rendimiento debe responder a ciertas pautas sobre las que el empleado para influir en forma
directa. El objetivo para un vendedor deberia relacionarse obviamente con las ventas, mientras que el que
objetivo para un manager tendria que estar relacionado en alguna medida con las ganancias. Debe existir
vinculo directo entre los esfuerzos realizados por el empleado y los beneficios que obtiene.

Algunas de las medidas o patrones mas frecuentes son las ventas, las ganancias, los afios de servicio, etc.
relacion entre éstas u otras medidas depende de cuales estén mas estrechamente relacionadas con los obj
fundamentales de su compainia.

Elaboracién del programa

El paso siguiente es asegurarse de que las pautas que regulan el programa sean suficientemente
comprensibles. Las contingencias mas posibles son:

* Definicién de los términos.

* Duracion del programa.

» Célculo de los pagos por incentivo.

» Umbral minimo y maximo de los pagos.
» Distribucion de los pagos.

« Oportunidad de pago.

» Cesacion del empleo.

* Rectificacion.

6. Lanzamiento

La introduccion del programa debe ser aceptada por todas las partes interesadas. Hay que dejar bien en cl;
las reglas y los beneficios que ello implica.
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Poslanzamiento

La etapa final en la elaboracién de un programa de incentivo es la supervisién del mismo a partir de su
lanzamiento, a fin de comprobar su correcta aplicacion.

Los recursos de la junta directiva

Quizas una de las caracteristicas que mas llaman la atencién en las empresas familiares eficientes es que
por lo general se manejan con una junta directiva, independiente y poderosa. Esto no quiere decir que teng
una junta aparte, de control, segun el modelo europeo, sino que la junta directiva, encargada de supervisar
operaciones de la compafiia, incluye miembros independientes, no familiares.

Esto implica la aceptacién de que la asistencia externa puede contribuir significativamente al éxito potencia
de la firma familiar. El criterio del fundador a menudo es incompatible con la idea de introducir extrafios en |
compaifiia. Por lo tanto, no es raro que la idea de introducir directores de afuera y adoptar un sistema de
management mas descentralizado sea consistente como una opcién riesgosa para la gran mayoria de los
fundadores.

La junta directiva ficticia

Las juntas de las compaiiias privadas por la general consisten en un grupo de miembros de la familia que
habitualmente limitan sus actividades al minimo necesario para cumplir con las obligaciones estatutarias. E
realidad, se manejan con rutina y ejercen pocas, 0 ninguna, de las importantes funciones del management,
como tampoco asumen la autoridad que les corresponde como miembros de la junta.

El punto de vista tipico del fundador es: He creado y construido esta compafiia con mi propio esfuerzo, soy
principal accionista y tomo todas las decisiones; ¢ por qué razén en extrafio va a querer comprometerse cor
empresa, y por gué voy a recurrir a él?. El fundador asume una actitud displicente con respecto a la idea de
establecer una junta directiva independiente ante la cual él deberia ser responsable, que miraria por encim:
sus hombros y le cuestionaria su manejo de la empresa.

Coémo se hace la transicion

Establecer una junta directiva independiente es probablemente una cuestién decisiva para la vasta mayoric
las empresas familiares, si pretenden asegurar al éxito para el largo plazo.

Las juntas independientes sélo pueden ser eficaces cuando el propietario posee la madurez emocional y la
confianza como para aceptar una leve disminucion de su poder y control sobre la empresa, y cuando esta
dispuesto a someter su administracion a la votacion de los profesionales ajenos a la familia.

Aprovechar las ventajas de un grupo experimentado de asesores bajo la forma de una junta independiente,
limita la flexibilidad ni la autoridad implicita del propietario.

Las juntas eficientes

Las mayores responsabilidades de una junta independiente eficaz consisten en establecer las politicas
empresariales y supervisar el rendimiento del management. El duefio es responsable de la rutina de las
operaciones, pero debe someter las cuestiones politicas y las decisiones importantes a la consideracion y
resolucion de la junta directiva.
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Estas incluyen:

» Modificaciones en los objetivos o naturaleza de las operaciones de la compaiiia.

« Planificacién estratégica general.

» Aprobacién de estrategias individuales en areas como marketing, produccion, inversiones y gestion
financiera.

» Cambios en la estructura de la organizacion.

« Decisiones importantes a nivel de organizacién, como vender la empresa, una parte significativa de
sus activos, fusiones, adquisiciones y grandes inversiones.

Supervisar el rendimiento del management es la segunda responsabilidad en importancia de la junta. Sus
funciones en esta area incluyen:

« Supervisar la efectividad del management para cumplir con los objetivos empresariales.
» Planeamiento de la sucesion para el management.
» Establecer los niveles de remuneracion para el management.

En vista de que esta junta estard comprometida a ayudar a la familia a resolver sus problemas, es importar
gue sus miembros establezcan una relacién fluida con la misma. Su funcion puede no ser considerada com
un arbitraje institucionalizado en las disputas familiares, pero si la junta cuenta con la confianza y el respetc
de la familia su intervencién puede ser muy valiosa para ayudar a evitar las situaciones potencialmente
riesgosas.
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