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Prólogo
por Paula Molinari


		


	

		

			El camino de las empresas hacia la profesionalización y el crecimiento está lleno de aprendizajes. Desde la mirada organizacional es, sin duda, un proceso de transformación cultural. Para los dueños es un proceso de evolución individual que los obliga a mirar la empresa desde un nuevo rol y a generar cambios, luego, en el gobierno corporativo.


			La formalización del Directorio como órgano de toma de decisiones y de control es un paso clave para generar ese cambio. Cuando las empresas están en sus primeros pasos puede existir un Directorio en los libros que no opera como un dispositivo de gobierno real: en el mejor de los casos es meramente una formalidad, para cumplir con los requisitos que impone la ley. Los dueños están inmersos en lo operativo, con un pensamiento siempre anclado en el presente y con dificultad para mirar estratégicamente el bosque, con poco detalle para analizar los árboles de ese bosque y, mucho menos, con un pensamiento de futuro.


			El Directorio es un gran dispositivo de aprendizaje para los dueños, una gimnasia para ejercitar una forma de mirar la empresa más evolucionada que conlleva a una mejor y más ordenada toma de decisiones. Es realmente un dispositivo muy poderoso: rápidamente salen a la luz las necesidades de mejora, los temas clave, las posibilidades de cambios en la gestión, la escasez de datos relevantes, entre otras cosas. Y esto, obviamente, termina traduciéndose en proyectos.


			Pero cabe destacar que esto no se da de un día para el otro: es un proceso de construcción que tiene grandes impactos.


			Desde mi experiencia, alineada con la de Iván, que se lee en todos los casos reales que nos cuenta en el libro, cuando ponemos en marcha el Directorio nos encontramos con algunas situaciones recurrentes: poca información, información “sucia”, ensaladas en las que todo está mezclado, falta de profundización en aspectos clave… A modo de ejemplo, cuento algunas de mis experiencias de las últimas semanas en algunos Directorios en formación, donde realmente ocurrieron estas conversaciones:


			- “¿Por qué están los números del campo metidos dentro de los números de la empresa? El campo no es la empresa.”


			- “Están mezclados los costos directos y los indirectos. Tenemos que entender cuál es el Margen Bruto y ver la información de una forma más profesional.”


			- “El foco está puesto en cumplir con los clientes y no en controlar los gastos… hay una gran oportunidad para ser más eficientes y ganar más dinero…”


			- “Es necesario pensarse como grupo empresario con distintas unidades de negocio, y no meter más todas las cosas en la misma bolsa”


			- “¡¡¡Cómo vamos a tener una reunión de directorio con los números de hace 3 meses!!!”


			Podría seguir aportando infinitos ejemplos que muestran cómo el nuevo Directorio se convierte en un dispositivo de aprendizaje poderoso. Como dije antes, es un proceso de construcción paulatina que aporta grandísimos beneficios. Destaco los siguientes:


			1.	El desarrollo de nuevas capacidades en los dueños y dueñas, y en aquellos que participan del nuevo Directorio


			Se genera un espacio donde se aprende a mirar la empresa de otra manera, desde distintas perspectivas y profundizando en aspectos que antes no estaban en consideración. A veces la mirada cambia radicalmente, por ejemplo, de una perspectiva de empresa a una de grupo empresario. Esto constituye, a veces e inclusive, un cambio de identidad. El aprendizaje no solamente implica aprender a leer indicadores nuevos, sino aprender cuáles son los indicadores necesarios y cómo anticipar problemas. Se desarrolla mayor capacidad analítica, visión estratégica y se perfecciona el inter juego entre el análisis y la síntesis. Ver el bosque, pero no perder de vista los árboles y tomar distancia de los árboles para ver mejor el bosque y su entorno.


			Finalmente, se desarrollan habilidades para “ponerse un nuevo sombrero”, el de la Dirección.


			2.	El efecto catalizador en la transformación organizacional


			El Directorio comienza a dinamizar cambios en todas las áreas porque necesita información más detallada o detecta oportunidades: mejora en la información para la toma de decisiones, indicadores que no se tomaban en cuenta, puesta en marcha de nuevos proyectos. Asimismo, se logra una gimnasia de seguimiento ritualizado que fuerza a toda la organización a sintonizar en un modo más ágil. El Directorio también permite visibilizar el aporte de equipos y contribuidores individuales a la gestión, dándoles espacio para mostrar sus aportes de valor.


			Por lo tanto, los aprendizajes no se limitan al equipo de dirección, sino que permean a lo largo de toda la organización aportando a la transformación cultural de todo el ecosistema empresa.


			3.	Un nuevo proceso de toma de decisiones


			Con el Directorio, los dueños aprenden a tomar decisiones basadas en datos. En la etapa anterior de la empresa las decisiones tenían un gran componente intuitivo y emocional. La transformación cultural de la empresa, cuando se profesionaliza, incluye la generación de hábitos de uso de datos para analizar los problemas y la toma de decisiones. Este cambio se produce primero en el equipo directivo y luego va como cascada al resto de la organización.


			Pero esto no es lo único que cambia respecto de la toma de decisiones: se aprende a que se toman en un determinado espacio, con un tiempo y lugar definido. Y esto genera, entonces, la capacidad de dejar las decisiones estratégicas para las reuniones de Directorio y alejarlas de la máquina de café o el asado de los domingos de la familia.


			Como verán, el Directorio genera mucho valor en los procesos de profesionalización y crecimiento. Es por eso que el libro de Iván es una herramienta maravillosa para colaborar, con los dueños y dueñas, en profesionalizar sus empresas.


			Celebro con alegría este gran aporte, segura de que será de gran ayuda. Estoy convencida de que, a partir de la lectura de este libro y el aprovechamiento de las herramientas que propone, muchos dueños y dueñas se animarán a iniciar el gran camino de aprendizaje que implica la conformación del Directorio. Es que, con los libros, lo digo por experiencia, pasan cosas mágicas. La gente hace cosas inspirada e impulsada por la lectura, cuando esta aporta soluciones a sus ganas de crecer y mejorar.


			En ese sentido, también celebro la claridad de los textos y los maravillosos ejercicios. Iván logra combinar la cantidad de teoría justa, la guía para bajar a la práctica y los recursos necesarios para avanzar en el camino.


			También debo confesar que me siento orgullosa. Iván forma parte del equipo con el que diseñamos y escribimos “El Salto del Dueño” (que se editó por primera vez 2012) y nos sigue dando, todavía hoy, tantas satisfacciones. Todos los que participamos en el libro estábamos unidos por el propósito de apoyar a las pequeñas y medianas empresas para asegurar su sustentabilidad y crecimiento. Hoy seguimos generando contenido y proyectos movidos por esa pasión.


			Este libro sigue con esa línea de “libros no para pensar, sino para hacer”. ¡Bravo Iván por sumar este aporte tan necesario!


			Y a todos los lectores, espero que la lectura que ahora comienzan los impulse a transformar sus empresas.


			Paula Molinari


			Fundadora y Presidente de Whalecom


		


	

		

			
INTRODUCCIÓN


		


	

		

			“Llevamos años como socios trabajando juntos, Tomás y yo, cada uno al frente de su área: yo en la gerencia general y él en lo comercial. Al principio, todo funcionaba bien, las decisiones se tomaban rápido y avanzábamos sin trabas. Pero ahora, a medida que la empresa creció, las discusiones se volvieron inevitables. Cada nueva decisión importante —desde lanzar un producto hasta cerrar alianzas— parecía convertirse en una batalla, y rara vez coincidíamos en la dirección a seguir.


			Últimamente, nos encontramos más atascados que en movimiento. Pasamos horas discutiendo, y aunque ambos somos clave para la empresa, nuestras diferencias se hicieron cada vez más evidentes. Intentamos resolverlo solos, pero nos dimos cuenta de que simplemente no avanzamos. Necesitábamos algo o alguien que nos ayudara a definir un camino, alguien que pudiera aportar otra perspectiva y nos ayudara a ver el panorama completo. Sin embargo, la idea de un Directorio formal nos resultaba intimidante.


			¿A quién incorporar? ¿Cuántas personas serían suficientes? ¿Y si terminábamos con más conflictos? Crear un Directorio parecía abrir un nuevo conjunto de decisiones complejas, y cuanto más lo pensábamos, más dudas nos surgían. Pero algo era claro: no podíamos seguir adelante así y necesitábamos una estructura que realmente nos permitiera avanzar.”


			Esta es la historia en primera persona de Jorge, socio de su empresa fundada hace más de 30 años con su hermano. Esta u otras situaciones, son más comunes y frecuentes de lo que imaginamos. Jorge, al menos, tiene con quien analizar y “discutir” sobre el futuro de la empresa. Otros, están solos afrontando las decisiones y la operación del día a día.


			Si alguien me preguntara, en mi experiencia como gerente general en diversas pymes o como empresario creando y dirigiendo compañías, cuál es el factor fundamental que hizo que esas empresas pequeñas y medianas evolucionen, se profesionalicen y crezcan, me encantaría decir que fue por mí. Pero sinceramente, este no fue el motivo. Sin lugar a dudas, el evento trascendental que propició el verdadero cambio y la evolución se dio con la creación de un Directorio en cada una de ellas.


			Las pymes tienen una dinámica muy particular. En entornos cada vez más cambiantes y acelerados, como los de las últimas décadas, su capacidad de adaptación es una de sus mayores fortalezas. Sin embargo, estas mismas características también amplifican sus desafíos internos. Limitaciones en recursos disponibles, modelos operativos, estructuras y tecnología son algunas de las barreras más comunes. Pero el mayor desafío radica, en la mayoría de los casos, en la ausencia de un órgano clave: un Directorio correctamente conformado. Este órgano, con la metodología adecuada, debe cumplir la función de “gobierno”, término que en las grandes corporaciones se amplía a “gobierno corporativo” y actúa como la “cabeza directiva” de la pyme.


			Esta falta de un Directorio, una constante en la mayoría de las pymes, responde muchas veces al desconocimiento de su impacto positivo, la facilidad de implementación o la inexperiencia en su articulación, independientemente del tamaño o de los recursos de la empresa. En el caso de las empresas familiares, esta ausencia agrava aún más la situación. La complejidad crece de forma exponencial, sumándose a las dinámicas “emocionales” propias de este tipo de organizaciones. Aquí, el escenario de conflicto se da en el seno mismo de la pyme, lo que define el futuro, a mediano y largo plazo, de la compañía.


			Muchas veces pensamos que algunas cuestiones cruciales como el pensamiento estratégico, el planeamiento, la organización y la metodología están reservadas solamente a las grandes compañías. Invito a romper con ese sesgo limitante, y conformar un nuevo paradigma y modelo para la pyme.


			El propósito con este libro, porque lo he visto implementarse en muchas oportunidades y los efectos exponenciales que genera, es compartir estos aprendizajes, animarlos a explorarlos y convencerlos empíricamente que no hay ningún impedimento para que cualquier pyme, de cualquier tamaño, industria, mercado, conformación societaria, familiar o unipersonal que desee profesionalizarse y crecer, pueda llevarlo adelante.


			Este enfoque sobre la importancia del Directorio en la pyme y como llevarlo adelante intenta recopilar, transmitir e integrar lo aprendido empíricamente en mi camino de años como gerente general contratado para reconvertir y desarrollar varias pymes. A esto se suma mi experiencia como consultor, director independiente, emprendedor en startups y accionista fundador de otras compañías, más el soporte académico con el que trato de ir nutriéndome periódicamente. Desde que comprendí e incorporé su trascendencia para la empresa, una parte importante de mi trabajo, en todos los diversos desafíos en los que participé, fue llevar a la práctica lo que pregonamos en este libro.


			Para esto, me he nutrido de muchísima gente valiosa y brillante, tanto de los socios para los que he trabajado, directorios a los que rendí cuenta, otros en los que integré o aún como participe externo de diversos equipos de trabajo. También me guiaron colaboradores que me enseñaron y mejoraron humana y profesionalmente. Esto me permiten intentar hacer una síntesis del valor del Directorio en la pyme.


			Con esta mirada, lo que presentemos en este recorrido es aplicable y de utilidad para aquellos socios, dueños, gerentes o directores formales, informales o independientes que quieren evolucionar en su rol para salir del día a día y ocuparse del futuro de la empresa y de sus vidas, más allá de la coyuntura cotidiana de la compañía.


			El recorrido que haremos juntos


			Si hasta acá pude mantener vuestro interés, los invito a compartir este viaje que empieza con un autodiagnóstico sobre el esquema directivo de tu organización que te ayudará a entender tu punto de partida. En el capítulo 2, El contexto en la pyme: los tres sombreros del dueño, comenzaremos describiendo el marco en el que dirigimos en la pyme y nos introduciremos en los diversos roles de la gestión como accionistas, directores y gerentes operativos.


			En el capítulo 3, Un modelo de Pensamiento y planificación estratégica en la Pyme, presentaremos un esquema adoptado por las pymes que les permitieron crecer en este rol tan importante de la alta dirección como base conceptual de la función que debe desarrollar un Directorio.


			El capítulo 4, Qué hace un Directorio “profesional” en la pyme, nos introducimos en profundidad en la descripción de las funciones y roles específicos que tiene el Directorio en la pyme, para conocer su alcance, responsabilidad y a que se dedica ciertamente este órgano central para el mediano y largo plazo de la organización. A modo de disparador, analizaremos juntos los posibles impactos de los avances de la IA sobre roles directivos.


			A partir del capítulo 5, Pasos para crear el Directorio en mi pyme, comenzaremos a describir las mejores prácticas y el modelo de 6 pasos para implementar el Directorio en tu pyme.


			En el capítulo 6, Las reuniones del Directorio: arte o ciencia, compartiremos los aprendizajes para tener buenas, efectivas y eficientes reuniones de Directorio, favoreciendo un espacio de análisis, evaluación, discusión y definiciones que generen un alto impacto en la organización para su presente y futuro.


			Ya en el Capítulo 7, Contenidos y materiales esenciales para una buena reunión de Directorio, profundizaremos en un aspecto central para su éxito. Qué información, en qué formato, quién la prepara, cómo se presenta, son varias las preguntas que resolveremos en este capítulo y quedarán como guía para que puedas implementarlo en tu compañía.


			La toma de decisiones en el Directorio, presentada en el capítulo 8, nos introduce en el mundo de análisis, los intereses, la negociación y los esquemas para dirimir desacuerdos. El contexto, los participantes, los momentos, las opciones, entre muchas otras cuestiones, generan una complejidad y dinamismo que condiciona la oportunidad y la toma de decisiones en sí misma. Esto puede generar valor o pérdidas cuali o cuantitativas, dependiendo de qué opciones definamos y cómo las instrumentamos.


			En el capítulo 9, Formación para director: ¿se nace o se hace?, nos centramos en los conocimientos, habilidades y capacidades que debemos desarrollar como directores para brindar el mayor valor posible en este rol y cómo y dónde podemos seguir formándonos continuamente.


			Como se remunera a los directores, título del capítulo 10, analiza los diversos mecanismos y las mejores modelos empresarios sobre como fijar y retribuir al Directorio, como así también los sistemas para evaluar su performance.


			En el capítulo 11, Los aprendizajes y las miradas a considerar del director Independiente, compartiremos un glosario sobre las principales experiencias y recomendaciones que surgen de la práctica de director en la pyme, las que serán nutridas y contrastadas con tus propias vivencias y miradas.


			Por último, en el capítulo 12, Manual de acción: pone en práctica tu nuevo Directorio, integraremos todo el contenido en una guía práctica para empezar ahí mismo un proceso de conformación y sostenimiento exitoso del Directorio en tu empresa.


			En los diversos capítulos, trabajaremos con situaciones reales, ejemplos, un marco teórico-práctico y tareas concretas para acompañarte en este cambio de paradigma y puedas contar, en tu empresa, con un verdadero e innovador “Directorio”.


		


	

		

			
CAPÍTULO 1


			
A CUANTO ESTOY DE CONFORMAR UN DIRECTORIO EFECTIVO


		


	

		

			Para dar este primer “gran paso” resulta fundamental que conozcas tu punto de partida y el de tu organización, para luego sí, introducirte en este viaje de transformación profunda para vos y tu compañía.


			Te invitamos a realizar el siguiente autodiagnóstico para entender el entorno desde el cual empezarás a conocer, explorar y llevar adelante acciones para implementar tu Directorio, perfeccionarlo o potenciar tu rol dentro del mismo. La información es tuya y no será compartida con nadie.


			¿Empezamos? Escanea el QR o accede al siguiente link. Saber el punto de partida te llevará solo 5 minutos.


			[image: ]


			También puedes acceder en: https://kp3gf6q5.forms.app/autodiagnostico


		


	

		

			
CAPÍTULO 2


			
EL CONTEXTO 
DE LA PYME: 
LOS TRES SOMBREROS 
DEL DUEÑO


		


	

		

			“Empecé mi primera gerencia general siendo muy joven, en una pyme familiar donde el fundador y sus dos hijos estaban involucrados en la operación diaria. Las intenciones de mejorar estaban allí, y logramos algunos avances iniciales, pero siempre había una sensación de caos. La dinámica diaria nos absorbía y las reuniones eran todo un desafío: los temas se entrelazaban, cada uno traía su propia perspectiva, y llegar a decisiones claras resultaba difícil. Era como si, por mucho que intentáramos organizarnos, siempre termináramos improvisando en lugar de construir y seguir un rumbo.


			Había pasado casi año y medio de mi incorporación cuando un día el padre, quien conocía a un ex CEO y accionista de una empresa afín de la industria, propuso invitarlo para sumar otra mirada a la mesa. Fue un punto de inflexión. Este nuevo integrante no solo traía experiencia, sino que también trajo estructura. Nos mostró cómo organizar las reuniones, definir prioridades y trabajar con un sentido de formalidad que nunca habíamos tenido, implementando un ritmo y una agenda clara.


			Por primera vez vivía en carne propia el proceso de transformación desde el Directorio. Con el tiempo, porque no fue inmediato, lo que antes eran conversaciones caóticas se transformó en decisiones estratégicas. Finalmente, entendí que construimos un mecanismo que nos obligaba a enfocarnos, a mirar los temas importantes y a tratar cada decisión con la seriedad que requería. Así descubrí el valor de un directorio en la pyme: no está solo en el título o la formalidad, sino en la capacidad de generar un enfoque y un compromiso que, sin esa estructura, es difícil lograr.”


			Esta es una historia en primera persona que, más allá de las simplificaciones y adaptaciones literarias menores, impactó decididamente en el contexto de esa compañía que atravesaba, entre otras cosas, algunas problemáticas y desafíos que comúnmente encontramos en las pymes y que requieren ser entendidos y analizados como un punto de partida para el cambio.
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			IMAGEN Y SEMEJANZA


			

				

					[image: Sabías que Proyectamos todo el tiempo? - Jesica Díaz Zenoff]

				


			


			Las empresas son el fiel reflejo de sus dueños, fundadores y de quienes tienen las máximas responsabilidades de gestión en las mismas. Dicho de otra manera, lo que sucede en la empresa y sus resultados suelen ser a imagen y semejanza de quienes la crearon y dirigen.


			Por tal motivo, para transformarlas, el principal cambio debe comenzar en la cabeza de la empresa para luego derramarlo en todos los integrantes y así desarrollar una nueva cultura organizativa.


			Los primeros que requieren ser abiertos al aprendizaje, salir de la zona de confort y exponerse a una transformación son ustedes, que tienen la responsabilidad de conducir el presente. Pero, sobre todo de diseñar el futuro y de decidir las acciones que lleven a todos por el camino deseado. No hay otros responsables máximos de lo que sucedió, sucede y sucederá más que ustedes.


			Estar dispuestos a ser evaluados, juzgados por sus decisiones y a trabajar para aprender nuevos roles y desafíos, más allá de los ya conocidos. Esta tarea es verdaderamente para valientes y más aún cuando ya han sido muy exitosos, al menos desde lo resultados económicos.


			¿DE QUÉ ME DISFRAZO HOY?


			Una característica muy común y sumamente difícil de llevar adelante es la precisa interpretación de los roles de cada uno de los sombreros que, en la mayoría de las pymes, toca llevar adelante: el de fundador/accionista, el de director y el de gerente general (cuando no, también el de operativo de algún área).


			[image: ]


			Sombrero accionista: más de una vez, en las compañías pequeñas y medianas, nos toca ser (y cuando toca este rol es siempre mientras uno sea parte) el accionista/fundador o inversor, lo cual implica estar preocupados e interesados por la inversión realizada, su repago y la generación de rentabilidad y utilidades sustentables (dividendos como accionista). Para que eso suceda, es necesario estar atentos a que el equipo o quienes lo llevan adelante sean los más adecuados y confiables (que cuiden nuestro patrimonio, inversión y maximicen el beneficio).


			Cuando estamos con el sombrero (rol) de accionista, no deberíamos estar comprometidos con lo que pasa en el día a día en la empresa, ni con situaciones puntuales, ni con decisiones que no comprometan ni cambien radicalmente el futuro de la empresa. Acá se adopta un sentido pragmático y frío focalizado en el rendimiento y las utilidades (inversiones o pérdidas que implican, eventualmente, “poner dinero”. El por qué, para qué y cómo se recupera y qué beneficios generará –rendimiento-).


			Este rol creemos conocerlo bien cuando somos los fundadores de la empresa, pero la realidad indica que al empresario pyme le cuestan, fundamentalmente, dos cuestiones en relación al Sombrero accionista: la más básica y elemental, la de separar el patrimonio de la empresa del suyo personal (la caja compartida) y la de exigirle a la empresa un retorno a su inversión y la renta deseada para dicho emprendimiento (que implica, muchas veces, mucho más que dinero invertido. También se traduce en tiempo, estilo de vida y familia, entre otros).


			Sombrero director: es el rol menos conocido y desarrollado en la pyme, y sobre el cual trabajaremos durante todo el libro. A modo de esbozar una síntesis muy muy acotada, cuando tenemos este sombrero (pudiendo ser accionistas o no de la empresa, luego lo veremos) estamos en un nivel de pensamiento y custodia de la empresa del mediano y largo plazo. Este sombrero no tiene un rol ejecutivo del día a día (podría en algunos casos, pero conceptualmente, por ahora, mejor separarlo abruptamente), sino que se ocupa de representar a los accionistas en sus intereses, conducir desde una óptica directiva y alejada de lo cotidiano la estructura operativa de la empresa. A su vez, se encarga de analizar y tomar las grandes decisiones estratégicas que están bajo su órbita.


			Recorreremos, en todo este viaje, cómo crear, dar forma y aprender este nuevo rol y cómo conformar un Directorio efectivo en la pyme.


			Sombrero gerente general / operativo: llevar adelante la operación y hacer frente a los problemas y cientos de actividades cotidianas, es el rol que más conocemos y que, ciertamente, más tiempo dedicamos en la pyme.


			Los grandes desafíos que persisten en el rol son: la delegación, la conformación de equipos adecuados (siempre interpelados por la incertidumbre de si tenemos los recursos financieros adecuados para solventar una estructura de calidad) y la gestión de los mismos para desarrollar su máximo potencial. Otros objetivos de esta tarea son la generación de resultados adecuados y la administración de una agenda equilibrada entre lo urgente y lo importante, entre lo estratégico y lo operativo y entre el trabajo y la familia.


			Creo que vale la pena hacer un apartado especial para definir las funciones y los alcances de un gerente general en la pyme. Esto permitirá, por un lado, repasar los temas centrales en los que debe hacer foco en su rol, como también identificar la importancia crucial que juega en relación al Directorio.


			El gerente general en la pyme divide su tarea y su tiempo en las siguientes dimensiones:
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			No pretendemos, en este punto, hacer un desarrollo profundo de cada una de las mismas, pero si dar algunas consideraciones y alcances que en cada una de las áreas que divide su función.


			1)	Planificación: el rol de gerente general tiene bajo su órbita entre otras cosas:


			a.	La formulación estratégica sobre el futuro de la compañía y los factores y recursos para lograrlo.


			b.	El desarrollo del camino táctico/operativo (como hacer realidad esa estrategia desarrollando los pasos a seguir para conducir a su equipo).


			c.	La fijación de metas u objetivos de la empresa y de los equipos, al menos por un año.


			2)	Conducción: claramente el gerente general es el máximo responsable operativo de que las cosas sucedan guiando a todos hacia la estrategia y los objetivos planteados. Para ello trabaja en:


			a.	Conformar la estructura: proponer el organigrama y formar el equipo de trabajo.


			b.	Gestión del talento: impulsar que su equipo (y los que trabajan para sus equipos) logre compartir el futuro deseado (y más adelante, ojalá, a soñarlo), desarrollar su máximo potencial, su compromiso y su sentido de pertenencia con la compañía. Asegurar y gestionar el capital humano es uno de sus grandes desafíos en el rol.


			c.	Resultados: es el responsable de generar los resultados esperados, conduciendo a todo el equipo y optimizando los recursos. Es el responsable de conducir al equipo para la concreción de los objetivos estratégicos y operativos.


			d.	Control de gestión: tiene bajo su órbita desarrollar los mecanismos adecuados para controlar e informar la evolución del negocio en forma sistemática, en todos los aspectos que hacen a la sustentabilidad y los resultados de la operación.


			3)	Dirección: en su rol de máximo responsable operativo es quien debe informar y, eventualmente, participar del Directorio en roles a definir. A modo de anticipo y síntesis muy ajustada, detallamos algunas de las actividades que tiene en relación al órgano de gobierno de las empresas:


			a.	Rendición: una de las funciones fundamentales es la de rendir cuentas al Directorio sobre la evolución del negocio, los desvíos en los objetivos y las propuestas para superar los desafíos. Como veremos más adelante, rendir cuentas es un factor muy importante para la gestión y la generación de los resultados esperados.
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