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ORGANS DE DIRECCIO | GOVERN A LA EMPRESA
FAMILIAR

Professionalitzant I’'Empresa Familiar. Forums de participacio

Des dels distints sectors de comerc als liders empresaris els ha correspost viure
a través de les seves empreses, diferents moments de prosperitat i de crisis
alguns d'ells generalitzats a tot el teixit empresarial i altres propis d'algun sector
determinat.

Aixi les empreses directament vinculades amb el sector del pc y també moltes
altres que indirectament es veuen afectades pels seus alts i baixos, sén
testimonis de la diversitat de moments empresarials que han tingut que superar
ja sigui per variables internes a les seves organitzacions o per altres externes per
elles i dificilment controlables.

L’eina amb que compten les empreses per fer front a la diversitat de situacions
gue esmentem és la seva capacitat i habilitat per organitzar-se, i aquesta creixera
si compta amb determinats forums de participacido adequats que compleixin la
seva funcio professionalment, entre els quals no pot faltar el forum de participacio
de la familia empresaria.

Organs de Direccié i Govern a les Empreses Familiars. La
Planificacié Estratégica, la Financera i la de la Successio de la Direccio i de
la Propietat.

Entre les mudltiples definicions que podem trobar d’empresa familiar, volem
destacar la que considera que Empresa Familiar és aquella en la que la
propietat esta en mans, majoritariament, d’'una familia, malgrat que de
distintes branques, que en la seva gestido hi participa ja activament la
descendencia del seu fundador, segona generaci6 com a minim, i existeix
unavoluntat ferma de continuitat de 'empresa com a familiar.
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L'empresa familiar del comer¢ a mesura que creix, es converteix en una
organitzaci6 summament complexa que pot incérrer en malentesos fruit de
reaccions emocionals; perd tenint gran sensibilitat i habilitat per entendre la
naturalesa humana i una bona capacitat de coneixement de les motivacions
individuals, podrem trobar noves férmules de gesti6 empresarial per
desenvolupar un altra eina molt important: la confianga. Gestionar i dirigir
confiant, dona a les persones la necessaria capacitat d'autonomia, respecta el
seu pensament com individus, el seu sentit de responsabilitat i s’aconsegueix
gue els components de 'empresa familiar, des de la seva diversitat, posin la seva
intel-ligéncia al servei d’uns objectius comuns.

Les empreses familiars que sobreviuen al llarg del temps, a més de comunicar-se
i de confiar, planifiquen. Que és el que s’ha de planificar?. Qualsevol empresa ha
de comptar amb una bona estrategia a mig i llarg termini i com és natural
'empresa familiar també. Ara bé, a 'empresa familiar I'estrategia a llarg termini
haura de planificar-se contemplant la successio de la gestio, la transmissié de la
propietat, i també els periodes de transicio i d’implantacié necessaris. Tanmateix
les planificacions financeres en les empreses familiars solen ser una mica més
delicades que a les empreses no familiars pel fet que la majoria dels béns de la
familia son a l'empresa, i diversos components de la familia obtenen la
corresponent compensacio economica, tant fruit de la seva dedicacié professional
com de les inversions dels seus recursos economics en la mateixa empresa.

Per aixo a les empreses familiars del comerg, especialment, les planificacions
esmentades: estratégica, financera, de successié de la transmissido de la
propietat, s’han d’intentar coordinar-les al maxim per garantir-ne el millor resultat.
Fruit de I'experiéncia que hem assolit en treballar com a consultors externs amb
diverses empreses familiars de diferents dimensions i sectors, i amb l'avantatge
de la perspectiva externa que aixd0 permet, a Torrent i Dedeu Consultors
defensem la tesi de que les empreses familiars del comerg han de disposar dels
guatre forums de participacié que a continuacié s’exposen, des dels quals es
podran afrontar aquestes planificacions.
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En aguest sentit, identifiquem quatre forums de participacio dels que la empresa
familiar no pot sofrir-ne carencia i per tant, en el cas de no tenir-los, formaran part
de la planificaci6 del relleu generacional i del abans esmentat canvi
organitzacional que 'acompanya.

= Assemblea de Familia
= Junta de Propietaris

= Comité d’Estratégia

= Comité Executiu

Assemblea de Familia

L’Assemblea Familiar és el forum de participacié de la familia propietaria de
'empresa. Sera la propia familia qui decidira els membres que podran assistir-hi,
ja que algunes families empresaries conviden a participar-hi a tots els familiars
directes i també als sobrevinguts, és a dir la familia politica, mentre que en
d’altres només hi intervenen el pare, la mare i els fills i filles del matrimoni.
Aquesta és una decisi6 que han de prendre entre tots i que pot anar-se
modificant si ho estimen convenient. També recomanem la participacio d'un
conductor emocional o conseller de families empresaries per minimitzar lefecte
dels aspectes psico-emocionals en joc.

En el cas de que la propietat estigui en mans de més d’'una familia, lo correcte
sera que cadascuna d’elles constitueixi la seva propia Assemblea i que
representants d’ambdues crein el Consell de Families per consensuar i
comunicar els acords a que han arribat i treballar-los adequadament.

Aquestes reunions son imprescindibles ja que la familia propietaria d'una
empresa ha d’arribar a acords i prendre decisions que com a tal els inquieta i pot
afectar-los en un futur. Els pactes als quals s’arribi des d’aquest forum podran
redactar-se creant 'acord familiar o protocol familiar, com el marc dacord de
voluntats al que arribaran els familiars per regular lorganitzacio i la gestié de
l'empresa familiar, aixi com ks relacions economiques i professionals dins de
cada familia i entre les diverses families, si n'és el cas, com a copropietaris i per
a la propia empresa.
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Les competéncies de I’Assemblea de Familia seran:

» Arribar a pactes de compromis que especifiquin les regles del joc de la
familia en 'empresa: I’Acord o protocol Familiar.

= Vetllar perqué la cultura i els valors de la familia i de lempresa no es
perdin o dilueixin en futures generacions.

= Aconseguir la continuitat de 'empresa de manera eficagc i amb éxit a
través de ks successions i relleus generacionals familiars convenients i
necessaris.

L’Assemblea Familiar comunicara els seus acords a la Junta de Propietaris, que
estara formada pels propietaris de fempresa, per aquells membres familiars que
tinguin participacio, i vetllara perqué els valors de la familia regeixin el
funcionament de la seva empresa.

Junta de propietaris

Com el seu nom indica, la Junta de propietaris estara formada Unicament per les
persones propietaries de I'empresa familiar. En algunes empreses familiars
existeixen propietaris no familiars, els quals formaran part d’aquesta junta pero
en canvi no podran assistir a les reunions de familia.

No podem eludir parlar de les obligacions dels seus components, aquestes
convergeixen amb l'obligatorietat de comportar-se com a propietaris lleials,
esforcant-se en recolzar intensament i amb eficacia el desenvolupament i
I'evoluci6 de I'empresa.

El principal objectiu de la Junta General de propietaris és el de promoure unitat i
compromis entre tots, aixi al President li correspon:

Establir 'ordre del dia d’acord amb els interessos de tots.

Disposar de la informacié oportuna

Preguntar als membres del Consell d’Administraci6 sobre el
funcionament i el futur de 'empresa.
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Conduir la reunié aconseguint una assemblea eficag, és a dir, donant a
coneixer les activitats de I'empresa, comentant amb el maxim detall i
profunditat els resultats de I'exercici economic anterior i explicant
detalladament I'estrateégia i organitzacio de I'empresa.

Les competéncies de la Junta de Propietaris seran:

» Designar els membres del Comite d'Estratégia, també anomenat Consell
d’Administracio.

= Aprovar els comptes anuals.

= Aprovar la distribuci6 de resultats.

De les seves decisions en quedara constancia en els Acords de Junta. La Junta
General de Propietaris d’'una empresa €s sobirana, és el maxim organ de govern
empresarial i és 'Gltim esglad en la cadena de presa de decisions. Es convenient
gue la Junta General funcioni i compleixi la seva missié de govern, de convertir-
se en el Brum adequat en el qual els propietaris disposin duna informacié
amplia i verag sobre la seva empresa.

Consell d’Administraci6

A molts empresaris d’empreses familiars del comerg els imposa el nom de
Consell d’Administracid, i expressen la seva creenca de que aquest organ de
govern no sera necessari a la seva empresa, argumentant-ho per la dimensio
d’aquesta. Llavors aconsellem que crein el Comite d’Estrategia ja que és
indispensable per a fempresa poder disposar d'un organ que dissenyi la seva
estrategia a llarg termini des d’un forum diferent del que treballa el curt i el mig
termini.

El Comité d’Estrategia o Consell d’Administracio ha d’estar format, com a minim,
pels Propietaris rellevants, pel futur successor o0 successors i convenientment
per un conseller extern.

El Consell d’Administracié pot ajudar, sens dubte, en el procés de successio.
Com a organ de govern supervisa la direccié estrategica de lempresay ha de
garantir la informacié economica — financera i tutelar el desenvolupament de
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I'equip directiu. A més es constitueix en una auténtica escola de formacio per als
directius familiars successors, i pot actuar com 'organ de govern per excel-lencia
una vegada I'empresari ha completat la successié amb éxit, reservant-se per a ell
mateix el carrec de President del Consell d’Administracio.

Creiem adequat significar, a més, la

conveniencia dincorporar en el Consell )
FORMACIO DE

d’Administracio de lempresa a LEMPRESARI

consellers independents i professionals.

Essent aquesta la millor manera com

podem contribuir i vetllar perque la PROFESSIONALIZACIO
. . ./ , . DE L'EMPRESARI
professionaltizaci6 de I'empresa i de . ... R .
! H U ] ALS DEL CONSELL
'empresari es completin i complementin, ;=2 S ADMING T CI
FAMILIARS

aixo és, professionalitzant els Consells
d’Administracio.

Les competencies del Comité d’Estratégia o Consell d’Administracio seran:

= Dissenyar i planificar l'estratégia de 'empresa a llarg termini.

= Controlar al Comité Executiu, la seva gestid i als directius.

» Planificar i aprovar les inversions de I'empresa.

= Dur aterme el seguiment i control economic — financer.

= Assumir la responsabilitat davant lempresa i tots els seus propietaris.

Les seves decisions es reflectiran en la planificacié estrategica i en el control
economic continuat. Es comunicaran directament amb el Comité Executiu i
vetllaran perque aquest e xecuti lo que s’ha planificat.

Comite Executiu o de Direcci6

El Comité Executiu o de Direccio, estara format pel Director General i els
diferents Responsables d’Arees, siguin o no familiars.

L’empresa familiar, si assoleix certa dimensio que requereixi un considerable
namero de directius siguin o no familiars, precisa d'una formula idonia per dirigir
I'organitzacié cap a unes fites comuns, compartides i integradores, pel cami més
efica¢ i productiu, que sol ser la creacid6 d’'un Comite de Direcci6 o Comité
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executiu, com a garantia de treball
coordinat i en equipo. Aquesta necessaria
professionaltizaci6 dels sistemes de
direcci6 ha de perseguir la formulacid
d’'una estratégia empresarial. Tot sovint,
els empresaris, per tal de salvaguardar-ne
una tasca eficient i eficagment dirigida, en
els seus inicis, requereixen del coaching
dintre del propi Comite de Direccio, per
part d'un professional independent com a
facilitador d’una visio externa global.

FORMACIO DE FORMACIO DE
DIRECTIUS DIRECTIUS NO
FAMILIARS FAMILIARS

PROFESSIONALIZACIO
DE L’EMPRESA

COACHING
AL COMITE DE
DIRECCIO

El Comité Executiu tindra com a principals missions:

» Lagestid i execucio operatives a curt i mig termini.
= Sobretot descentralitzant les decisions del Director General en el Propi

Comité Executiu.

= El seguimenti control mensual del pressupost i dels indicadors.

La seva tasca es veura reflectida en I'empresa en la direcci6, gestid i

administracié continuada i permanent.

Amb una comunicacié fluida entre aquests quatre forums, aconseguint els
objectius des de cadascun d’ells i realitzant un adequat treball professional, alla a
on convingui, es contribuira a que les empreses familiars del comer¢ puguin
realitzar amb éxit la successio , el releu generacional i també que afrontin els
nous reptes empresarials amb la suficient garantia.
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ORGANS DE DIRECCIO | GOVERN A L'EMPRESA FAMILIAR

FORUMS DE PARTICIPACIO

l

l

ASSEMBLEA DE FAMILIA

JUNTA DE PROPIETARIS

COMITE D’ESTRATEGIA

COMITE EXECUTIU

- Familiars
- Conductor Emocional

- Familiars Propietaris
- Propietaris no familiars

(si n’hi ha)

- Propietari/s rellevant/s
- Successor/s
- Conseller Extern

- Director General
- Responsables d’Arees

(familiars i no familiars)

« Arribar a pactes de compromis que
especifiquin les regles del joc de la
familia a 'empresa.

e Vetllar perque la cultura de la
familia i de 'empresa no es perdi en
les futures successions.

« Assolir la continuitat de 'empresa
de manera eficag i amb éxit en les
seglients generacions familiars.

ACORD FAMILIAR

* Designar els membres del comité
d'estrat egia.

* Aprovar els comptes anuals.

« Aprovar la distribucio de resultats.

ACORDS DE JUNTA

» Temes estrategics a llarg termini.
* Control del comité executiu.

* Aprovar les inversions.

* Seguiment i control econdmic-
financer.

PLANIFICACIO ESTRATEGIC
CONTROL ECONOMIC

* Temes de gestio i d’execucié
operativa a curt i mig termini.
 Descentralitzaci6 de les
decisions de DG cap el comite
executiu.

e Seguiment i control mensual
del pressupost.

DIRECCIO
GESTIO
EXECUCIO

SUCCESSIO | RELLEU GENERACIONAL AMB EXIT PER AFRONTAR
AMB GARANTIA ELS NOUS REPTES DE L'EMPRESA FAMILIAR
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