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INTRODUCCION

1. OBJETIVOS DEL TRABAJO DE INVESTIGACION

¢Es posible conocer con cierto grado de precision qué debe mejorarse en la performance de una
Empresa familiar? ¢Existe alguna manera de identificar rapidamente cuéles son las principales ventajas o
fortalezas y cuéles son las areas donde el CEO (Fundador, Presidente del Directorio, Duefio o quien esté a
la cabeza de la misa) debe intervenir para aumentar el profesionalismo en su organizacién y tener una
gestion de excelencia? En este sentido, el presente Trabajo de Investigacion trata de dar algunas

respuestas.

La posibilidad de contar con herramientas de autoevaluacion y de diagnostico permite a la
empresa detectar sus fortalezas y sus debilidades con rapidez. El hecho de poseer indicadores producto de
modelos de evaluacion, que informen sobre la situacion de la organizacion y alerten problematicas es

sumamente importante a la hora de identificar e iniciar actividades de mejora.

Estos desafios a los cuales debera enfrentarse la firma familiar pueden ser clasificados en dos
grandes grupos. Por un lado la creciente complejidad en los modelos de gobierno (entiéndase: empresas
diversificadas, directores familiares y no familiares, dinamismo del entorno, posibilidades de crecimiento,
superposicion de cultura familiar y empresarial, cruzamiento de roles, etc.); Y por el otro, el gran desafio
de la continuidad y con ello, todas las implicancias que conlleva desarrollar con éxito un proceso de

trabajo a la par, entre quienes dejan la empresa y quienes empiezan a trabajar en ella.

Son numerosos los estudios que revelan la falta de profesionalismo en las firmas familiares de
nuestro pais. En una nota del Diario Los Andes de la Provincia de Mendoza (mayo 2011) se publicé que
“segun un estudio de la consultora internacional Price Waterhouse Coopers ocho de cada diez empresas
familiares argentinas que son heredadas a los hijos de sus fundadores fracasan, mientras que nueve de
cada diez desaparecen en la tercera generacion. Segun la PWC los fracasos, en su gran mayoria,
aparecen con los problemas familiares y la falta de desarrollo profesional para la toma de decisiones”.

[en linea]



En consecuencia, con el presente trabajo se pretende abordar la dificultad del CEO para identificar
cuales son esos inconvenientes o errores en la gestion que los llevard a fracasar y con ello poder

anticiparse al infeliz desenlace de la media poblacional de la empresa familiar argentina.

Bajo las premisas de que para enfrentar con éxito los desafios que se le presentan a cualquier
empresa familiar, es necesario que ésta sepa cuéles son sus principales puntos fuertes y cuales sus puntos
débiles y que una empresa familiar profesionalizada marca la diferencia en el mercado y este
conocimiento interno representa una de sus principales ventajas competitivas, se plantean las siguientes

hipotesis:

Hipotesis 1: Es posible diagnosticar rapidamente el nivel de profesionalizacion de la empresa

familiar.

Hipdtesis 2: Conocer el grado de desarrollo profesional le permitird al érgano directivo

implementar acciones de mejora y con ello aumentar las probabilidades de éxito en el mercado.

Hipédtesis 3: El responsable de la empresa familiar mendocina tiene dificultades para diagnosticar
a tiempo cudles son las principales debilidades o errores en la gestién que podrian costarle la permanencia

en el mercado.

De este modo, se define como principal objetivo desarrollar un modelo de evaluacién que permita
al empresario, respondiendo un cuestionario, conocer el grado de profesionalizacion en diferentes aspectos

0 areas de la gestidn organizacional.

En segundo lugar se probara y se estudiara el nivel de profesionalizacion en empresas familiares
de Mendoza mediante la aplicacion del modelo de evaluacion sobre una muestra previamente

seleccionada.
Se listan a continuacion los objetivos especificos del presente trabajo:

e Investigar sobre modelos de evaluacion de gestion empresarial.
e Probar la utilidad y validar el modelo desarrollado mediante la aplicacién sobre una muestra

de empresas familiares de la Provincia de Mendoza.

Este Trabajo de Investigacion se expone en cuatro capitulos. En el primer capitulo se analizan
conceptos tedricos basicos de diferentes autores especialistas en el campo de investigacion de empresas

familiares. En el segundo, se expone el modelo de evaluacion desarrollado, los antecedentes del mismo,
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sus componentes y factores, la estructura de los cuestionarios que lo componen, la categoria de empresas
que se prefiere que aplique y los posibles resultados a obtener mediante su uso. En el capitulo tercero, se
desarrollan guias de aplicacion y se explica qué conceptos se evaltian en cada componente. Por Gltimo, en
el capitulo cuatro se hace una descripcion de cinco casos de empresas familiares mendocinas evaluadas
con la metodologia desarrollada y se exponen diferentes conclusiones respecto de la aplicacion y
validacién del modelo de referencia.

La presente investigacion es entonces de tipo descriptiva, resultado del estudio de informacion
secundaria relevante, del disefio de un modelo de evaluacion sobre el grado de desarrollo profesional en la
empresa familiar y de la aplicacion del mismo mediante un cuestionario en empresas familiares de la

Provincia de Mendoza.

2. ANTECEDENTES DEL MODELO, BREVE DESCRIPCION

El modelo desarrollado se divide en tres médulos o componentes, cada uno de los cuales incluye
variables relevantes para medir el grado de desarrollo profesional de la firma. Los mismos son: Propiedad,
Poder y Continuidad.

Cada mddulo contiene secciones especificas que le corresponden. Cada seccion se desagrega en
un conjunto de factores a través de los cuales se evalla el grado de desarrollo profesional de la empresa.
Dichas variables son de tipo estaticas tales como, tamafio de la empresa, grado generacional que ostenta la
propiedad y que la administra, antigliedad, participacién en el mercado; y dindmicas, por ejemplo politicas
de la empresa familiar, practicas que lleva adelante, procesos internos, practicas de formacion y
educacion de hijos, sobrinos, nietos; metodologias de incorporacion de familiares y no familiares a la

firma, etc.

Es importante destacar que para la confeccion del modelo de evaluacion se ha tomado de base el
“Modelo de Evaluacion Para una Gestion de Excelencia” Edicion 2013, publicado por Fundacién Premio
Nacional de la Calidad y las listas de control publicadas por James W. Lea en su libro “La Sucesion del

Management en la empresa familiar” Edicion 1991.

3. CONCLUSIONES

Mediante el desarrollo y aplicacion del modelo de evaluacién se pudo concluir que las empresas

familiares deben moverse en el entorno corporativo como cualquier otra firma, aprovechando ademas una



ventaja excepcional que no comparten con el resto y es el hecho trabajar con los seres queridos, lo cual le

imprime a la organizacion una cuota adicional de compromiso y lealtad.

Ademas se ha podido comprobar que el buen funcionamiento de los 6rganos de gobierno familiar
y corporativo es uno de los factores claves de éxito. La clara asignacién de funciones y responsabilidades
y una adecuada distribucion de poder dentro de la organizacion son esenciales.

Asi mismo otra de las variables criticas identificadas por el modelo como fortalezas en las
empresas exitosas analizadas, fue la de profesionalizar el sistema de gestion de los recursos humanos. Es
decir, el hecho de determinar criterios empresarios para el ingreso de familiares a la firma, la
incorporacién de profesionales, la asignacion de remuneraciones y el desarrollo de planes de capacitacién

del personal.

Por ultimo se concluye que de las empresas analizadas tienen dificultades para diagnosticar a tiempo
cuéles son las principales debilidades o errores en la gestién que podrian costarle la permanencia en el
mercado.

En definitiva, al terminar la lectura del presente trabajo de investigacién se espera que el lector
comprenda la necesidad y la importancia de conocer las fortalezas y debilidades de su Empresa familiar
para poder iniciar actividades de mejora que supongan la profesionalizacion de su gestién y aumente las

probabilidades de éxito en mercados altamente competitivos, como los de hoy en dia.



CAPITULO |

CONCEPTOS BASICOS DE EMPRESA FAMILIAR

1. DEFINICION

A lo largo de esta seccion se expone una revision de los principales conceptos de empresas
familiares utilizados durante el desarrollo del presente trabajo.

Se entiende a la empresa familiar como una organizacion que, compartiendo las definiciones de Gallo

(1995), presentan las siguientes caracteristicas:
a) Lafamilia tiene la propiedad de la empresa;

b) La familia ejerce poder sobre la empresa, hormalmente mediante el trabajo o desempefio en la

misma por parte de algunos de sus miembros.
c) Existe la intencion de transferir la empresa a las siguientes generaciones.

Es en base a esta definicion que se estructura el modelo de evaluacién desarrollado. EI mismo esta

dividido entonces, en tres grandes mddulos: propiedad, poder y continuidad de la empresa familiar.

2. CICLO DE VIDA

En la praxis profesional dentro del mundo de la familiar, el principal criterio de clasificacion de
las empresas familiares consiste en el nivel generacional. En este sentido, Santiago Dodero (2012)

propone las siguientes etapas:

Empresas de lra Generacidon - Fundacion y sostenibilidad: la estructura es informal. El

fundador controla la empresa, sus principales preocupaciones son la supervivencia y la financiacion. La
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propiedad puede ser Unica, o0 puede estar compartida, ya sea con otros miembros de la familia, por ejemplo

un hermano o con alguien ajeno a ella, socios no familiares.

Los principales desafios a lo largo de esta etapa seran el crecimiento, el establecimiento de reglas

en la relacion familia-empresa.
En pocas palabras esta etapa puede nombrarse como la etapa del Duefio-Gerente

Empresas de 2da Generacion - Crecimiento, expansion y formalizacion: estructura mas
formal, multiples productos o lineas de negocios. Son empresas en las que el fundador, en caso de vivir,
ha pasado a un segundo plano y el control efectivo recae en sus hijos o sobrinos. El control de la gestion

puede estar en manos de familiares o de profesionales externos, o incluso puede ser compartido.

Generalmente, las principales preocupaciones durante la 2da etapa son: la profesionalizacion de la
gestion, la planificacion, la incorporacion de politicas y de sistemas en la empresa, la definicion del

liderazgo y la comunicacion con los miembros de la familia que no son parte de la empresa.
A esta etapa se la conoce como Sociedad de Hermanos.

Empresas de la 3ra Generacion y posteriores - Madurez y reconversion: estructura
organizacional mas formalizada y rigida, estabilidad en la base de clientes. Los nietos y siguientes
generaciones son los principales propietarios y directivos de la empresa. La complejidad de esta etapa

exige estructuras formalizadas y rigidez en la relaciones entre familia y empresa.

Las principales preocupaciones a lo largo de este periodo son: la redefinicion del enfoque
estratégico para continuar en el mercado, la incrementacion del compromiso de la direccion con los
accionistas que han venido confiando en la empresa, la definicidn de politicas de reinversion, la gestion de

los accionistas que no trabajan en la empresa, la generacion de opciones de salida de la empresa familiar.

A esta etapa se la conoce como Consorcio de primos.

3. CONCEPTOS TEORICOS DE CADA COMPONENTE DEL MODELO

A continuacion se desarrollan diferentes conceptos tedricos sobre la propiedad de una empresa
familiar, el poder ejercido por la familia empresaria sobre la misma y conceptos respecto de la sucesion

organizacional.
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A. PROPIEDAD DE LA EMPRESA FAMILIAR

Como se menciono anteriormente para que una empresa familiar pueda ser considerada como tal,
entre otras caracteristicas, la propiedad de la misma debe estar en manos de uno o varios miembros de una

familia. Es decir, la familia es duefia del capital social de la empresa.

Los accionistas o propietarios constituyen el maximo nivel de conduccion y son responsables del
gobierno de la empresa. Entre sus funciones mas importantes vale mencionar: establecer el sistema de
gestién y de control interno ejercido por la propia organizacion, la aprobacion de cargos directivos, el
monitoreo y la evaluacion de desempefio de los ejecutivos, la determinacién de salarios, compensaciones
y beneficios, la elaboracion de planes de sucesion, la auditorias financieras asi como el contenido y la
periodicidad de los reportes a los propietarios (Fundacion Premio Nacional de la Calidad, Modelo para

una gestion de excelencia - empresas, 2013, p. 8).

Como la propiedad la de firma estd en manos de una familia es importante que ésta aprenda a
separar el patrimonio familiar del empresarial, a fin de limitar el riesgo al que se expone por la dindmica
propia de los negocios. La Consultora Suarez de Bogot4a, Colombia (2014), explica en uno de sus
articulos, que un buen esquema juridico y financiero, protector del patrimonio familiar, le permitira a la

empresa familiar proyectar su continuidad en generaciones futuras.
Sistemas que componen la empresa familiar

Para entender la dindmica particular de la empresa familiar se acude al modelo clasico en este

campo de estudio, conocido como el modelo de los tres circulos.

En la siguiente figura se muestran los tres grandes sistemas que componen la empresa familiar y a
su vez cada subsistema al que se le da origen producto de la propia interrelacion. Se realiza ademas una

breve descripcion de cada uno de ellos. (Casillas, Diaz y Vazquez, 2005)
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Imagen N° 1 — Sistemas de la empresa familiar

1. Propietarios Familiares que trabajan 2. Propietarios Familiares que NO trabajan en la
en el Empresa 4 Empresa
. Puestos Directivos de Jerarquia . Politica de Dividendos
. Remuneracioén Directivos Fam|||a . Participacion Planificacion Estratégica
. Incorporacién y Plan de Carrera
. Consejo de Administracion
2 3
3. Familiares que trabajan en la Empresa no
1 son propietarios
. . . . Esposa Fundador, hijos.
7. Propietarios que trabajan y NO PrOpiedad 7 Empresa
son familiares
. Gerentes Funcionales 5 6
4. Familiares que NO trabajan en la Empresa
y NO son propietarios
. Primos que influyen en las
6. Empleados de la Empresa decisior?es por SZ “portadores de
5. Propietarios que trabajany NO apellido”

son familiares
. Socios amigo del duefio

Fuente: Modelo de los tres circulos — Davis y Tagiuri (1982)
1. Propietarios miembros de la familia que trabajan en la empresa

Este grupo se conforma por aquellos miembros de la familia que participan del capital social y que

al mismo tiempo tienen responsabilidades directivas y/o de gobierno dentro de la misma.

Esta caracteristica de la empresa familiar representa una de sus principales ventajas competitivas;
son numerosos los estudios que han demostrado que se alcanzan mayores resultados en aquellas empresas
donde existe una alineacion entre propiedad y control. En este sentido es importante comprender que el
nivel directivo que ocupe el miembro de la familia en la empresa afectara su grado de compromiso. En la
medida que el individuo ocupe cargos directivos de mayor jerarquia mayor serd la alineacion entre

propiedad y control. (Vilaseca Marchesi, 1998)

La remuneracién de los directivos también debe considerarse como un indicador relevante en
este grupo de la empresa familiar, ya que una mayor remuneracién también implica un mayor

compromiso.

A su vez, es importante evaluar en este grupo si la incorporacion del miembro de la familia en la
empresa fue de forma voluntaria o no. Dado que ello también impactara en el grado de compromiso con la
empresa. Incluso con la misma relevancia debera analizarse el plan de carrera para estos familiares que

comienzan a trabajar en ella.
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2. Propietarios que no trabajan en la empresa

Comprende aquel grupo de miembros de la familia que son propietarios de la empresa pero no

ocupan puestos con responsabilidad ejecutiva dentro de la misma.

Son miembros con el suficiente interés en la empresa como para seguir vinculados a ella a través
de la propiedad, pero no muestran ningan interés en desarrollar su carrera profesional como directivos, sea
cual fuere el nivel jerarquico que puedan ocupar. Una situacion muy comuan es la de los hijos de los
fundadores que se encuentran con que su familia posee una empresa, pero sus vocaciones estan muy
distantes a la de ser empresarios o directivos. O la de aquellos miembros de la familia que se retiran de la

empresa por jubilacion dejando sus puestos ejecutivos para sélo mantener la propiedad.

En relacion a este grupo hay que tener en cuenta dos recomendaciones. Una de ellas es la de no
forzar a los familiares propietarios a incorporarse a la empresa si no lo desean. Trabajar en el EF no es ni
un derecho ni una obligacién para ningtn miembro de la familia. En segundo lugar considerar que, si el
miembro de la familia no trabaja en la empresa no significa que no quiera saber nada sobre ella. Ser
accionista de la firma no solo le concede derechos econémicos y politicos, sino también implica la
obligacion de estar informado sobre el devenir de la empresa y su participacién en las principales
decisiones. La falta de comunicacién y de informacién adecuada entre familiares propietarios que trabajan
en la empresa y familiares propietarios que no trabajan en ella, puede devenir en el deterioro de las
relaciones interpersonales perjudicando significativamente a la organizacion. Es por ello que la buena
comunicacion, la claridad, relevancia y constancia de la informacion entre propietarios es una variable

clave en la continuidad de la compafiia.

Es por ello que, generalmente los familiares propietarios que no trabajan en la empresa, generan
mas conflictos que los que si lo hacen, dado que al no participar de la dinamica cotidiana se sienten menos
identificados con la mision y los objetivos de la empresa, asi como tienen una compresion mas limitada
sobre el porqué de las decisiones tomadas. Insistir en que todos los propietarios participen de la
elaboracion de los planes de la empresa, debatir con éstos las diferentes alternativas que se plantean y
mantenerlos continuamente informados, significa un continuo consentimiento con los directivos de la

compafiia.
Mecanismos de alineacion de objetivos

Siguiendo el pensamiento de Vilaseca Marchesi (1998) una de las variables que habla de la

discrepancia o no de objetivos entre los accionistas de una empresa refiere a la politica de dividendos.
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Segln este autor una politica de dividendos clara y estable constituye uno de los principales
mecanismos para alinear los intereses del accionista que no trabaja en la empresa con los del equipo
directivo. En el caso de que los retornos econémicos sean un motivo importante para el accionista, la
seguridad de un dividendo anual garantizara que el mismo contribuya con su apoyo a las acciones de la
empresa familiar y, por lo tanto, alivia el grado de conflicto.

Sin embargo, para aquellos accionistas que ain no trabajan en la empresa familiar y que tienen
otras fuentes de ingreso, por lo que no dependen de la retribucion del capital invertido, el dividendo anual
podria no tener un significado tan importante. Por lo que su interés se centrard, probablemente, en de
maximizar el valor patrimonial para la generacion siguiente. Para esta clase de accionista los planes de
largo plazo, los programas de inversion, la adquisicion de tecnologias y el desarrollo de nuevas

oportunidades de mercado seran las variables que ayudaran a disminuir el nivel de conflicto.

En conclusion, una buena comunicacion e informacion entre familiares que trabajan en la empresa
y los que no, asi como una politica de dividendos y de inversiones clara y enfocada en las necesidades de
cada clase de accionista o propietario son unos de los principales mecanismos para aumentar el nivel de

compromiso y reducir los conflicto en la empresa.
3. Familiar que no es propietario y trabajaen la empresa

Se trata de individuos que perteneciendo a la familia propietaria, desarrollan labores ejecutivas
ocupando cargos intermedios dentro de las areas funcionales de la organizacién, sin poseer acciones. Es el
caso por ejemplo, de los hijos gque trabajan en la empresa y el padre fundador mantiene las acciones hasta

su fallecimiento.

El principal desafio de este grupo de jovenes directivos es el de poder alinear la autoridad formal

que le confiere su cargo con buenos resultados producto de su gestion.

Entre ellos es muy probable que surja el proximo sucesor. Generalmente se suele prever quién
sera el sucesor pero pocas veces se planifica el proceso para su eleccion y preparacién como nuevo lider

de la compaiiia.
4. Familiar que no es propietario y no trabaja en la empresa

Se trata de todos aquellos familiares que no trabajan en la empresa, no poseen acciones y no

desempefian labores directivas en la misma. Por ejemplo, conyuges e hijos menores.
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Respecto a los conyuges, su papel es critico para el éxito de la familia empresaria. Aspectos como
la educacion de los hijos, el apoyo al conyuge que trabaja en la empresa, su compromiso con los valores
de la familia, su prudencia y discrecion en las reuniones familiares y su relacion con sus cufiados y
cufiadas, son aspectos claves para reforzar la unidad, la estabilidad familiar y el compromiso con la

continuidad de la empresa familiar.

Para lograr el compromiso de los familiares politicos que no trabajan en la empresa, es necesaria
una informacién periodica y su presencia en reuniones familiares a través del Consejo de Familia o

Asamblea Familiar. En este sentido es conveniente;

clarificar su rol en la empresa: en la gestion, en el gobierno y en la propiedad.

e evitar conversaciones gue supongan su marginacion. Por ejemplo, se debe evitar hablar de la
empresa en las reuniones exclusivamente de caracter familiar, como cumpleafios, almuerzos, etc.

e integrarlos en la familia empresaria, especialmente por el papel que pueden jugar apoyando a su

pareja y transmitiendo a sus hijos su amor (o su resentimiento) a la empresa familiar.

5. Propietarios no familiares que no trabajan en la empresa

Se trata de inversores que no pertenecen a la familia y no trabajan en la empresa pero que si
cuentan con cierta porcién del capital social. Pueden ser inversores institucionales como entidades
financiera o socios minoritarios. Su objetivo basico es la obtencion de ciertos niveles de rentabilidad sobre
sus inversiones, por ello suelen estar interesados en participar de los drganos de gobierno, por ejemplo el

Consejo de Administracion.

Para evitar que surjan conflictos con este grupo son validas las recomendaciones explicitadas en el
punto 2 en cuanto a la comunicacion e informacion de los socios, su participacion en 6rganos de gobierno

y la politica de dividendos de la empresa.

6. Empleados

Comprende aquel grupo de directivos y empleados que nada tienen que ver con la familia y con la
propiedad de la firma. Este grupo es vital para el funcionamiento de la empresa. Los profesionales y

trabajadores no familiares constituyen la base para la obtencion de cualquier tipo de ventaja competitiva.

La principal recomendacién a tener en cuenta es la de no realizar diferencias entre empleados

familiares y no familiares del mismo nivel jerarquico por el s6lo hecho de portar el apellido familiar. Por
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ejemplo asignar salarios diferentes, pasar por alto errores o imprudencias, no tener el mismo nivel de

exigencia, etc.
7. Propietarios no familiares que trabajan en la empresa

Este grupo congrega a aquellos individuos que participan de la propiedad de la empresa y
desarrollan labores de direccion sin pertenecer a la familia. Tal es el caso de socios del fundador o
directivos muy apreciados por la familia, que por haber mostrado una gran capacidad de gestién y lealtad
durante varios afios fueron incorporados como propietarios, vinculando asi su remuneraciéon a los

resultados de la compafiia.

Para este grupo también son validas las recomendaciones del punto 2.

B. PODER Y GOBIERNO EN LA EMPRESA FAMILIAR

De acuerdo a la definicion de EF considerada en el presente trabajo una de sus caracteristicas
distintivas es que una familia ejerce poder sobre la empresa mediante la direccion o gestion por parte de

algunos sus miembros.

Neubauer y Lank (1999) en La Gestion de la empresa familiar. Conceptos, casos y soluciones de
Casillas y otros (2005), afirman que el gobierno empresarial es un sistema de estructuras y procesos para

dirigir y controlar la empresa y responder de ello.

Segun Casillas, et al. (2005) dirigir la empresa significa marcar la orientacion estratégica a largo
plazo y participar en las decisiones relacionadas con la asignacion de recursos. Controlar, hace referencia
a la supervisién de las labores de direccién en relacion con el cumplimiento de objetivos y el uso de los
recursos asignados. Responder, significa rendir cuentas a todos aquellos agentes que estén legitimados

(accionistas, miembros de la familia, agentes externos, etc.)

Las tres funciones son diferentes y no deben ser confundidas entre si. Sin embargo, las tres se
complementan, proporcionando coherencia a la organizacion y solidez a su estructura de gobierno. Uno de
los principales problemas de las empresas familiares consiste en determinar quién debe hacer cada cosa y

qué implica cada una de las responsabilidades de dirigir, controlar y responder.

A continuacion se desarrollan las caracteristicas de los principales 6rganos de gobierno
corporativo y gobierno familiar en funcion de las etapas de crecimiento expuestas anteriormente.

Ademas también se expone brevemente una de las principales herramientas con las que puede contar una

16



empresa familiar para profesionalizar su gestion, la cual es el Protocolo Familiar. Por tltimo se desarrollan
las ventajas de una buena comunicacién y las principales causas que generan conflictos en la empresa

familiar.
a) Etapas en de la empresa familiar - Estructuras de gobierno - Recomendaciones

En la EF ademés de las estructuras de gobierno comunes a todas las empresas es necesario
atender, gestionar y desarrollar estructuras que permitan gobernar a la familia empresaria. Estos érganos

de gobierno deben controlar la buena marcha de la empresa y la armonia familiar al mismo tiempo.

La caracteristica distintiva del Gobierno en la empresa familiar es el hecho de que de él participan
miembros de la Familia en puestos directivos y con suficiente poder para tomar decisiones que definan el
rumbo de la compafiia. Sin embargo, componen también a esta estructura de gobierno directivos que nada
tienen que ver con la familia empresaria pero que son vitales para el funcionamiento de la empresa. Son
profesionales no familiares que le imprimen direccionamiento estratégico a la empresa y orientacion a
valores empresarios como productividad, rentabilidad, eficiencia, competencia, calidad, equilibrio
financiero, etc. La buena coordinacion entre ellos para administrar la empresa en forma conjunta habla de

compaifiias con un alto grado de desarrollo profesional en su gestion.

Segin Alberto Gimeno (2014), Profesor titular del Departamento de Direccion General y
Estrategia del ESADE (Escuela Superior de Administracion y Direccion de Empresasde la
Universidad Ramon Llull, Barcelona) la complejidad de la familia empresaria serd mayor en funcién de
dos factores. Por un lado si son cada vez mas los miembros entre los cuales se reparte la propiedad, por
ejemplo entre varios primos. Y por el otro si son mas elementos y relaciones que existen hacia el exterior

(tamafio de la firma, sector en el que actua, nivel de diversificacién).

En consecuencia para contrarrestar los efectos sobre la gestion de una complejidad creciente, tanto
interna como desde el mercado, es importante desarrollar una estructura creando 6rganos que canalicen la

toma de decisiones y las actividades en la empresa.

A continuacion se realiza una breve descripcion del ciclo de vida de la empresa familiar y los

efectos que tiene este proceso sobre la toma de decisiones.

Segun Santiago Dodero (2012), una empresa familiar atraviesa cinco etapas bien diferenciadas:
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Imagen N° 2 — Etapas de la empresa familiar

Etapal Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5

Fallecimiento
del fundador.

Crisis de??

Crisis por
ingreso de los

Crisis de
PODER entre
hermanos.

nietos, tios,
)~

primos, —
sobrinos Evolucion??
Padres hijos:

diferentes Crecimiento por
visiones GOBIERNO

Crisis por
ingreso de los

hijos.

- CORPORATIVO
Crisis por f.a’lta Crecimiento por el PROFESIONAL
de delegacion aporte emprendedor
de los hijos.
] Crecimiento por GOBIERNO
Etapa del Fundador liderazgo del fundador FAMILIAR
I I |

Fuente: Santiago Dodero, “El secreto de la empresa familiar exitosa” 2012

En una primera etapa, cuando las empresas nacen, el propietario suele coincidir con el maximo
responsable ejecutivo del negocio. Este es quien dirige, controla y rinde cuentas, s6lo ante si mismo de la
marcha de la empresa. No existe una estructura de gobierno formal, pero tampoco hace falta. Es por ello

gue suelen tomar relevancia en esta etapa las reuniones familiares.

La Reunion Familiar: es el modelo mas simple de organizacién de la familia empresaria y el mas
habitual entre las empresas cuyos familiares de la primera generacién son quienes la administran. Se
desarrollan con una frecuencia elevada y sin formalizacién alguna, generalmente durante las comidas, que

es cuando esté toda la familia junta.

Uno de los principales desafios a superar en esta etapa es el de la delegacion de funciones. El
fundador debera reconocer que si desea que el negocio siga creciendo debera buscar gente a quienes puede
delegar algunas de las tareas que él antes realizaba. Es normal la resistencia, dado que el fundador no tiene
tiempo para controlarlos ni la confianza suficiente como para asumir que haran un buen trabajo. A pesar
de ello, el éxito de la empresa en este periodo depende en gran medida de la creacion de estructuras
funcionales en las que se puedan delegar responsabilidades. EI fundador debe comprender que cuanto mas

delegue, mas tiempo tendra para pensar en estrategias y con ello obtener mejores resultados.

En una segunda etapa, el crecimiento de la empresa empieza a requerir un reparto de papeles
entre el propietario y sus colaboradores. El fundador debera desarrollar ciertas habilidades como la de

liderar equipos, permitiendo a sus colaboradores que tomen decisiones y que rindan cuenta de ello.
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La Fundacion para el Premio Nacional de la Calidad (2013) considera que ‘“el sistema de
liderazgo se define como el método y los procedimientos mediante los cuales el drgano de gobierno
establece los valores que guiaran el accionar de la organizacion, define la vision, la mision, los objetivos
estratégicos y los acuerda con el equipo de direccion”. Ello implica que el Fundador debera hacer
hincapié en el desarrollo de las personas que trabajan con él, trasmitir la vision y valores de la empresa y

la familia y promover una cultura coherente con la estrategia organizacional.

Durante este periodo alguno de los obstaculos que deberan superarse segin Santiago Dodero
(2012) son:

e Superposicién de roles entre padres/jefes e hijos/empleados. La superposicion de estos roles
entran en conflicto con facilidad y suelen generar discusiones que no favorecen el trabajo ni la
armonia familiar.

e EIl fundador prioriza la confianza y el compromiso de los hijos por encima de lo preparado
que pueden estar para cumplir sus responsabilidades en la empresa, que generalmente suelen
no ser claras.

e La vision y estilos de direccion del padre y de los hijos no suelen coincidir. Los hijos,
especialmente cuando se incorporan a la empresa luego de graduarse, lo hacen con la ilusion
de poner en practica todo lo aprendido y de generar cambios de los cuales sus padres puedan
sentirse orgullosos. Dichos cambios no suelen ser bienvenidos por el fundador, que puede
sentirse molesto con las criticas que sus hijos le hacen para llevar a cabo esos cambios. A
demaés el fundador muchas veces no comprende la necesidad de cambios, dado que “las cosas
han salido bien a su manera”.

o Padres e hijos no suelen trabajar en equipo. Es fundamental que el fundador les comunique su

vision, su modelo de negocios e les inculque su pasion por la empresa.

En esta etapa el fundador suele rondar los 50 afios y sus hijos estan comenzando a trabajar con él.
Por ello, cabe aclarar que las vias de ingreso de la generacion siguiente a la empresa familiar deben ser
cuidadosamente estudiadas. Cuando la generacion siguiente esta en su etapa de formacion profesional es
deseable que las tareas realizadas por los mismos sean de caracter operativo. Sin embargo, superada esta
etapa, ingresar a la empresa con un puesto ejecutivo superior es muy recomendable y significa un gran
voto de confianza de los padres hacia sus hijos. No obstante, cada puesto debe ser ocupado en funcién de
los intereses de la firma y de las capacidades y habilidades del postulante. Esto debe tenerse en cuenta

tanto en las politicas de ingreso como en las de ascenso.
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El ingreso a la empresa familiar es tal vez una de las decisiones mas dificil que deben afrontar los
hijos o nietos del fundador. Muchas veces esta incorporacion puede estar sujeta a motivos erroneos que
terminan perjudicando a la compafiia, tales como: busqueda de un refugio seguro, un trabajo fécil y

cémodo con una buena remuneracion, vivir a expensas del prestigio conseguido por el fundador, etc.

Leach (1996) en Dodero (2012) et al. propone una serie de sugerencias al momento de analizar la
posibilidad de ingresar a la empresa familiar:

e Antes de ingresar a la empresa familiar el postulante debe analizar tanto su propoésito con el
fundador asi como la posibilidad de otras opciones.

e Siseincorpora, la razon debe basarse en que se siente comprometido con la firma y no porque
es lo que “le espera” o porque le resulte lo mas facil.

e Es recomendable que obtenga experiencia laboral previa fuera de la empresa. Le ayudara a
desarrollar un punto de vista mas objetivo acerca de su talento y de sus aptitudes.

e Una vez que los hijos empiezan a trabajar, se debe planear un programa de entrenamiento que
abarque todos los aspectos de la compafiia.

e Deberd ganarse el respeto de sus compafieros a través de su conducta y dedicacion,

renunciando a privilegios especiales.

Tercera etapa, en esta etapa el crecimiento continda producto de la sinergia que habran logrado
los hijos con sus padres para emprender nuevos negocios y por el compromiso que los empleados siguen

manteniendo en la empresa.

Continuando con los lineamientos de Dodero (2012) algunos de los temas tabu, es decir, aquellos

de los que no se suele hablar, durante este periodo son:

e El mal desempefio de un hijo o de un sobrino en el caso de que deban tomarse medidas al
respecto. Este tipo de situaciones generan, en forma inmediata, problemas de relacién entre
padres y tios, dado que no se sabe afrontar el tema sin ocasionar conflictos con el familiar en
cuestion.

e Laadministracion de poder, especialmente sobre como se toman las decisiones en la empresa.

e Los temas econémicos, cuando unos creen que, por ser los que mas aportan, deberia tener una
compensacion econémica, pero al no saber tratar este tema sin que sus hermanos se sientan

ofendidos, lo triangulan a través de otros familiares.
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Respecto a este Ultimo punto, es importante mencionar que el fundador o CEO de la empresa debe
asegurarse que los empleados perciban y sepan que los miembros de la familia tienen las mismas
responsabilidades que cualquiera de ellos para con la empresa y que los sueldos son pagados en base a los
puestos y al desempefio y no por afinidad o por relacion consanguinea con la familia propietaria. Cada
manager de la familia debe entender que obtendra mas beneficios en la medida que produzca mayores

ingresos y no por cualquier otra razon.

Formacién de la familia empresaria

Durante esta etapa la familia empresaria debe asumir uno de los retos mas criticos para su
continuidad: la formacidn y el desarrollo de sus miembros. En este sentido no se hace sélo referencia a la
educacion de tipo formal, sino también a la trasmision de valores y virtudes para aprender a trabajar en
equipo, promover la autoestima, educar en responsabilidad, serenidad, ejercicio responsable de la
propiedad, liderazgo, etc. La educacion de los miembros de la familia debe estar dirigida al desarrollo de
competencias emocionales y profesionales, ya sea para trabajar en la empresa de la familia o en otra
empresa, incluso para ejercer como profesionales independientes. En Gltima instancia, se busca favorecer

el desarrollo de competencias para ejercer de forma responsable su rol de accionista de la firma familiar.

De alli la importancia de darle prioridad a la formacion del capital humano en la empresa. A largo
plazo una empresa puede tener un capital financiero considerable, pero si sus miembros no estan
capacitados, no podran tomar las decisiones correctas que le permitan conservar y hacer crecer ese capital.
El gran desafio de la formacion de los hijos es que éstos sean capaces de continuar con la empresa sin

problemas de tipo personal o familiar una vez que se inicie la sucesion o cambio generacional.

Cuarta etapa, empieza a ser cada vez mas necesario un gobierno corporativo profesional. Es
decir desde el momento que el fundador comienza a descentralizar el poder entre sus hijos sera necesario
incorporar buenas practicas de gestion para sortear con éxito los desafios de este periodo. Por ejemplo, la
descentralizacion del poder se vuelve un factor clave. El fundador deberéa asegurarse de dotar a sus hijos

de autoridad suficiente como para que puedan tomar sus propias decisiones.

Ademas, si la empresa ha crecido lo suficiente, probablemente se encontrara con en la necesidad
de contar con nuevas competencias directivas para poder afrontar cambios tales como la globalizacion, la

expansion de mercados y la administracion de una organizacién mas compleja.

Por estas razones la familia debe preocuparse por mejorar la calidad de gobierno corporativo y

familiar. Es por ello que durante este periodo se recomienda comenzar a crear 6rganos como el Consejo
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de Administracion, la Junta de Accionistas, la Asamblea Familiar y el Consejo de Familia. A

continuacion se detallan brevemente cada uno de ellos:

El Consejo de Administracion: refiere al directorio de la empresa. Se compone de los principales
directivos y el CEO o Director General. Sus funciones principales son tres: institucional (relaciones con el
entorno), de gobierno (control de las acciones de la Alta Gerencia y del cumplimiento de los objetivos) y
la funcidn estratégica (definiciones del rumbo de la empresa y de la estrategia corporativa)

La Junta General de Accionistas: se compone de todos los propietarios de la empresa, familiares
y no familiares. Esta Junta tiene que existir, es uno de los primeros 6rganos en formarse a lo largo de la
vida de la empresa, incluso en empresas que no se han configurado como Sociedades Andnimas. No es
tanto la figura juridica lo importante, sino las funciones que la misma cumple, todas ellas relacionadas a la
toma de decisiones como: distribucién de dividendos, monto de las remuneraciones de los directores,
disolucion, fusion, transformacion o division de la sociedad, reforma de estatutos sociales, definicion de
las principales politicas y estrategias de la organizacion; supervision y control del desarrollo del objeto
social de la entidad, entre otras. Es recomendable que dicha Junta se retna por lo menos dos veces al afio.

La Asamblea Familiar: refiere a una reunion formal en la que se citan a todos los miembros de la
familia propietaria. Es comuin y muy Gtil en empresas familiares cuya segunda o tercera generacion estan
al mando (varios hermanos o varios primos). Es recomendable que participe la familia completa en este
tipo de reuniones, inclusive los familiares politicos. Su funcion principal es controlar y comunicar los

avances de la empresa. Se puede reunir dos 0 mas veces al afio, dependiendo de las necesidades.

El Consejo de Familia: es recomendable en familias donde la tercera o cuarta generacion esta
trabajando en la empresa y existe un namero elevado de miembros interesados, por ejemplo 40 a 50
familiares. En estos casos como no todos podrian participar de las reuniones, se eligen consejeros. Su
principal funcion: unir y coordinar a la familia. Cumple roles como érgano conciliador, resuelve
conflictos, conduce la elaboracién de leyes de la empresa familiar y supervisa su cumplimiento (politicas

de ingreso, mision de la empresa, estrategias, sucesion, etc.)
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Imagen N° 3 — Organos de gobierno familiar y corporativo

Empresa familiar Organos de Gobierno
Corporativos

Consejo de Administracion. Asamblea de Accionistas. Organos Gobierno
. . . Familiar
(Directores) (Propietarios)
Primera Generacion Segunda Generacion Tercera Generacion
Reunion Familiar Asamblea Familiar Consejo Familiar

Fuente: Elaboracion propia

Al no crearse 6rganos como los mencionados anteriormente y profesionalizarse las practicas de
gobierno corporativo, no podran superarse obstaculos que probablemente nazcan por falta de
comunicacion, control e informacion. Por ejemplo, controles débiles, donde prevalece la confianza por
encima del control, flujo de informacidn deficiente, desconocimiento de las expectativas de los familiares

accionistas, falta de informacién para evaluar el desempefio, etc.

Santiago Dodero, recomienda en esta etapa la formalizacion de las estructuras de gobierno.
Posiblemente los familiares que detenten el poder estén menos inclinados por este tipo de cambios, dado
que supondra para ellos mayor trabajo al tener que rendir cuentas de sus acciones y tener que ajustarse a

las nuevas normas de gobierno.
Incorporacion de directores ajenos a la familia

Generalmente al momento de incorporar directivos ajenos a la familia, el fundador opta por
personas que comparten su vision de futuro y sus propios valores. Suelen ser amigos personales y de la
misma edad. Lo cual en una primera etapa, es adecuado y no puede considerarse incorrecto. Sin embargo,
a medida que crece la empresa esta modalidad de incorporacion debe profesionalizarse. Resulta
conveniente que los directores no familiares que se incorporen a la firma tengan una diferencia de edad
menor de la que se da entre padres e hijos, de modo que puedan ser éstos los “eslabones” del proceso de

sucesion entre la primera y la segunda generacion.

Es comun entre los fundadores pensar que el hecho de incorporar “extranos” a la familia es una

decisién de mucho riesgo. No obstante, son numerosos los estudios que demuestran que las empresas
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familiares méas eficientes son aquellas que cuentan con una junta directiva independiente y poderosa,
integrada por miembros profesionales y no familiares. Incluso asesores o consultores como abogados,
asesores fiscales, banqueros, etc., también pueden contribuir significativamente a la profesionalizacion y
éxito de la empresa. Toda vez que éstos proporcionan una experiencia especializada y una buena red de
contactos.

b) EI protocolo familiar

Gran parte de los conflictos que se presentan habitualmente en la empresa, derivan
fundamentalmente de las relaciones entre familia, propiedad y gestién. Uno de los consejos méas sugeridos
por los profesionales en EF para superar conflictos entre los diferentes sistemas consiste en el proceso de

creacion e implementacion de un protocolo familiar.
Algunos de los instrumentos y acciones que seran necesarias durante este proceso son:

e La redaccion de documentos relacionado como testamentos, estatutos sociales, escrituras de
propiedad.

e Asegurar la solidez en las instituciones tipicas de gobierno de la familia empresaria como las
Reuniones Familiares, la Asamblea de Familia o el Consejo Familiar.

e Asegurar la solidez en las instituciones tipicas de gobierno Corporativo como la Junta General

de Accionistas, el Directorio, el Consejo de Administracién.
Contenido del protocolo familiar
Entre los puntos mas frecuentes que suelen incluirse en un protocolo se puede sefialar:

e Politicas de decision y de gobierno familiar y empresarial: Asamblea Familiar, Consejo de
Familia, Junta de Accionistas, Consejo de Administracién. ;Quiénes conforman estos
organos? ¢Qué tipo de decisiones pueden tomar?

e Politicas de rentas y desinversiones: criterios a seguir para evitar la confusion de patrimonio
familiar y patrimonio de la empresa, distribucion del capital, politica de reparto de
dividendos, pautas para la transmision de acciones, politica para el mantenimiento de la
propiedad en manos de la familia empresaria.

e Politicas de la empresa: jubilaciones, situacion de los miembros de la familia respecto de la
empresa (designacion del sucesor, politicas de incorporacion de familiares, puestos de trabajo

que podran desempefiar), criterios para fijar remuneraciones.
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e Politicas sociales y familiares: formacion de los jovenes, solidaridad familiar, obra social,
tradiciones familiares.
o Normas de revision del protocolo para mantener su vigencia.

e Aspectos juridicos y tributarios: testamentos, estatutos sociales.
Momento de elaboracion

Muchos autores recomiendan la implementacion de un protocolo corporativo durante la cuarta
etapa mencionada anteriormente. Es decir, cuando la empresa ha crecido lo suficiente y se ha vuelto mas
compleja, de modo tal que se hace cada vez mas necesario profesionalizar las practicas y las estructuras de

gobierno.

Ademas se recomienda iniciar con este proceso cuando no existan problemas familiares y la
situacion de la empresa no sea conflictiva. No es recomendable si existen en la empresa luchas de poder,
inestabilidad econdmica, conflictos entre familiares, ya que con la elaboracion del protocolo no
desapareceran los conflictos, porque no es su fin solucionarlos, sino precisamente evitar que éstos se

produzcan.
Recomendaciones

Quienes deberian elaborar el protocolo familiar son en primer lugar los propietarios o titulares de
las acciones. Son ellos los que deciden dotarse, con voluntad de proyectarse en el futuro, de un conjunto
de normas que regularan el funcionamiento de la empresa. Sin embargo, es recomendable que los
familiares no propietarios sean invitados a participar del proceso. En este sentido, es conveniente entonces
gue este documento sea aceptado voluntariamente por todos los miembros de la familia, dado que su

imposicion puede generar conflictos e incluso derivar en su incumplimiento.

Debe ser consecuencia del consenso, su discusion y elaboracion requiere la maxima participacion
de la familia. La calve del éxito es que hayan reglas claras, que sean comprendidas como beneficiosas para

todos y no para defender intereses particulares.

Debe formalizarse en un documento escrito firmado por los miembros de la familia. Ademas, es
importante que esté sujeto a revision periodica y que se reformen, con el paso del tiempo, aquellos

aspectos que no hayan funcionado bien y se profundicen aquellos que si.
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Por altimo, es necesario emplear métodos participativos en los que por medio de sucesivos pasos
de preparacion y discusion de acuerdos, se le dé la oportunidad de manifestar su opinion también a los

ejecutivos no familiares.

c) Comunicacion y resolucion de conflictos

El siguiente apartado est4 basado en libro de Santiago Dodero “El secreto para resolver conflictos
en la empresa familiar”, 2014. De acuerdo a sus lineamientos una de las principales causas de fracaso en
la empresa familiar son “los conflictos familiares que trascienden a problemas de gestion, luego
problemas de competitividad y rentabilidad, y finalmente los ahogos financieros”.

Por la alta carga emocional en los vinculos interpersonales, este tipo de organizaciones estan mas
expuestas a los conflictos y éstos suelen tener consecuencias mas graves tanto para la empresa como para
la familia. Al mezclarse los vinculos afectivos propios de la familia con los econémicos propios de la
empresa, las relaciones laborales entran con facilidad en crisis, y son éstos mas dificiles de resolver por
temor a poner en riesgo la necesaria unidad familiar. Las relaciones personales se resienten y se hace méas

dificil la comunicacién.

En consecuencia, es muy frecuente que los familiares se sientan desamparados y desprovistos a la
hora de resolver conflictos, porque caen en la paradoja de no hablar de ciertos temas, por ejemplo
remuneraciones, beneficios, licencias, desempefio de algin familiar, etc. y de este modo mantener el
“mito” de la armonia familiar. Cuando es precisamente por no conversarlos a tiempo que los conflictos se

agravan y son tan destructivos.

El principal objetivo de una buena estrategia de comunicacion serd entonces el de tener una
familia mejor informada y sucesores mejor preparados. Los conceptos falsos, las malas interpretaciones y
hasta la ignorancia, son enromes obstaculos para la mayoria de las empresas. Si una persona no conoce
algo, no puede entenderlo, incluso puede hasta sentir desconfianza por aquello que no conoce. Una buena
administracion de la informacion dentro de la empresa y la familia, proporciona a todos los involucrados

perspectivas realistas sobre el futuro de la compafiia y el criterio de las decisiones tomadas.
Conversaciones constructivas — factores de una buena comunicacion

La familia tiene que ser proactiva y anticiparse a los potenciales conflictos de intereses,
expectativas y personalidades, generando los mecanismos para conseguir una mejor comunicacion,

aprender a trabajar en equipo y enfrentar y resolver los conflictos en lugar de dejarlos guardados.
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La buena comunicacion depende, a grandes rasgos, de tres factores:

e Escuchar activamente: para establecer una buena comunicacion primero hay que ser un buen
receptor. Practicar una escucha activa implica empatia para tratar de comprender qué piensa y
que siente el interlocutor.

e Elegir el medio de comunicacion adecuado: en las EF muchas veces se abusa de la
comunicacion verbal, resultando esta imprecisa y peligrosa. Los familiares dicen con
frecuencia cosas de las que luego se arrepienten. La comunicacion escrita permite pensar
mejor lo que se va a decir, clarificar puntos y dejar constancia de lo dicho. No sobrante, es
importante saber cuando conviene usar la comunicacion escrita y cudndo otro tipo de
comunicacion, teniendo en cuenta las caracteristicas del receptor.

e Establecer una comunicacion honesta: es conveniente decir las cosas con empatia, es decir
intentando comunicar del modo que el otro lo entienda mejor. La honestidad y la apertura son

importantes, aunque no por ello se deba perder la mesura al trasmitir un mensaje.
En forma sintética las principales causas de conflictos en las empresas familiares, (Dodero, 2014):

e Mezcla de los roles laborales con los familiares

Muchas veces, incluso sin hacerlo del todo consientes, los miembros de la familia confunden sus
roles familiares con los empresariales, haciendo dificil la toma de decisiones consensuada. Un error muy
comun es el de trasladar las jerarquias y los roles familiares a la empresa, pudiendo esto generar graves
conflictos. Por ejemplo asignar mas responsabilidades al hermano mayor por el sdlo hecho de ser tal y no
por sus habilidades de liderazgo o por sus conocimientos. Otro caso frecuente es cuando surgen conflictos
entre dos hermanos que trabajan juntos y la solucién aparece cuando el padre interviene y le pone punto

final a la disputa. De esta manera se retorna a una paz aparente, aungue el conflicto no se resuelve.

Ademas, muchas veces, como es natural en la familia, suelen surgir también en la empresa
comparaciones sesgadas a favor de un hijo, en base a prejuicios o incluso a la historia compartida. Ello
puede derivar por ejemplo, en exenciones de responsabilidades, preferencias o beneficios dispares que

generan malestar.

En este sentido es importante que se fijen politicas claras en cuanto a la estructura de gobierno
corporativo, asi como que los miembros de la familia aprendan a separar sus roles y comprender desde
queé posicion se estan relacionando, si como padre e hijo o como jefe y empleado, si como hermano mayor

y menor o como socios. De esta forma el trato entre ellos también seréa diferente.
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e Elingreso de los hijos a la empresa familiar

Como se ha mencionado anteriormente, la forma a través de la cual ingresas los hijos o primos a la
EF puede ser conflictiva, mas aln si estos ingresan sin experiencia previa, sin intenciones de hacerlo,
porque les parecia la opcion mas cémoda o porgue es “su deber” por ser miembro de la familia
empresaria. Un caso muy comun es aquel que el duefio necesita que un hijo se ocupe de la parte
financiera, por ser alguien de confianza, incluso cuando a éste no le gusta 0 no se encuentra capacitado

para ello.

El exceso en el ingreso de familiares también es una fuente de conflicto. La incorporacion debe
ser congruente con las estrategias. El fundador puede cometer graves errores al permitir la entrada de hijos
0 demas familiares que no agregan valor a la compafiia. Por ello es importante que éste sea consciente de

gue debe equilibrar el carifio por cada hijo, y a la vez velar por los intereses de la empresa.

Antes de que un hijo entre a trabajar y se le asigne un puesto, es importante que el fundador
dedique tiempo a evaluar las competencias laborales que el cargo demanda, asi como las que tienen los
hijos y las que no.

e Falta de trabajo en equipo entre familiares

Otro de los motivos por los que surgen conflictos en la EF es por la falta de trabajo en equipo
entre los mismos familiares, ya sea por diferentes personalidades, aversién al riesgo, modelos mentales,
experiencias compartidas, etc. Sumado a ello, la cercania del vinculo permite muchas veces decir o hacer

cosas que no se haria si la persona con la que se trabaja no fuera un familiar.

Si los familiares no aprenden a trabajar en equipo, lo mas probable es que en lugar de
complementarse terminen confrontando a pesar de que tengan un alto nivel intelectual y una lograda

preparacion profesional.

e Evaluaciones de desempefio de los familiares inadecuadas

Si a los familiares que dirigen la empresa les falta capacidad de autocritica 0 no se someten a un
sistema de evaluacion de desempefio, dificil serd que el gobierno de la empresa familiar esté en mano de
ejecutivos y directores competentes. Esta situacion es frecuente cuando los hijos no se sientes exigidos u

obligados a mejorar dado que perciben que sus padres no los van a despedir.

Por este motivo es recomendable que la EF cuente con las descripciones de los puestos de trabajo

(perfil y competencias requeridas) para luego evaluar al familiar.
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Es recomendable que antes de que ingrese un hijo a la EF haya tenido experiencia en otra
organizacion, de modo de conocerse méas a si mismo y de conocer mejor el sistema empresario. Cuando
ellos se han empleado antes en otra empresa, son conscientes de que su labor sera evaluada, y que de

acuerdo con el resultado podrén ser promovidos a un puesto mayor o por lo contrario, desvinculados.

Ademas es importante que la EF establezca reglas claras sobre como se evaluara el desempefio de
los hijos y las politicas y criterios para fijar remuneraciones. Por ejemplo, podria el salario componerse de
una parte fija y otra variable ligada al desempefio. De esta manera la politica de evaluacion de desempefio
procurara separar los aspectos familiares de los empresariales, de modo de incrementar la objetividad e
incluso asegurar gque los empleados perciban que no hay preferencias con los familiares y que todos son

evaluados bajo las mismas normas. (Tapies, 2008)

La evaluacion de desempefio debe ser una herramienta de comunicacion constructiva, para hablar
de lo gue no estan haciendo bien lo familiares con el propdsito de lograr mejoras. De no serlo, los malos
desempefios generan perjuicios que se triangulan a través de conversaciones informales sin ninguna

eficacia, generando conflictos y perjudicando las relaciones.

e Informalidad en las relaciones laborales

Suele suceder que los familiares trabajan dentro de un marco mas informal, donde a veces todos
estan en todo, de manera que cuando surgen problemas nadie se siente verdaderamente responsable, y

ciertamente, la empresa se perjudica.

La comunicacion es esencialmente verbal, con reuniones, cuando las hay, informales, sin mayor
preparacion previa, con discusiones en las que a veces, se defienden més las respectivas posiciones de

poder que lo que le conviene la empresa.

Otra causa muy comun al respecto, es no contar con la estructura organizacional adecuada. En
ocasiones por respetar algunos acuerdos de orden familiar, las empresas se organizan en funcién de los

intereses de los familiares y no de la propia eficiencia organizacional.

e Choque generacional

Hoy en dia las diferencias generacionales son mas acentuadas con la velocidad de los cambios en
la tecnologia. Las nuevas formas de comunicacion por medio de redes sociales y el multiuso de teléfonos
celulares estdn modificando el modo tradicional de hacer negocios. Cada vez mas rapido las nuevas

tecnologias dejan obsoletas a las anteriores. Estos cambios cuestionan el modo con el que se hizo exitoso
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el fundador y hacen evidente la necesidad de adaptacion. En consecuencia, muchas veces lo que para el
hijo es algo obvio para su padre no lo es, lo cual genera con cierta facilidad conflicto entre ellos.

Ademas a medida que los hijos se desarrollan profesionalmente en la organizacidn, suelen exigir
mayores espacios para la toma de decisiones, cosa que a los padres no les resulta sencillo de ceder, sobre
todo si no estan de acuerdo con lo que éstos proponen.

El problema estalla cuando esas diferencias de opiniones se transforman en irreconciliables: se
abusa de la triangulacion de los conflictos de los hijos con los padres a través de las madres, para que éstas

intercedan, pero los resultados son opuestos a los buscados.

e Remuneraciones inadecuadas

En muchas EF se decide que los hijos sean remunerados por igual, siguiendo criterios de justicia e
igualdad propios de la organizacion familiar. Pero, la equidad de salarios puede ser ademas de injusta,
inadecuada y frustrante para aquellos hermanos que consideran gue aportan mas y no ven reflejados sus

méritos en la empresa.

El sueldo es la contrapartida del trabajo en la empresa, y a medida que se incorporan los miembros
de la familia una decision sana es que el sueldo que se les pague sea acorde a sus responsabilidades y
experiencia; e idealmente a un sueldo de mercado. En consecuencia, a medida que esta persona adquiera
mas experiencia y asuma mas responsabilidades, su sueldo deberia variar en forma acorde. (Carlos Folle,
2013)

C. SUCESION EN LA EMPRESA FAMILIAR

La sucesion puede ser entendida como el proceso a través del cual tanto la propiedad como la
gestion pasan a la siguiente generacion. Este periodo suele ser uno de los mas peligrosos que enfrenta una
empresa familiar a lo largo de su historia. El principal desafio a superar seréa la retirada del fundador o su
fallecimiento y la crisis de poder que surja entre hermanos para ocupar el puesto de nuevo presidente o
gerente general. Es por ello que es muy importante que la decision sobre la sucesion sea tomada mientras

el fundador viva y sea producto de una cuidadosa y sensata evaluacion.

Una vez que la empresa ha logrado transferir la propiedad y la gestion en la segunda y tercera
generacion, el traspaso a la cuarta, quinta y demas generaciones sera mas simple, dado que después de la
tercera generacion el liderazgo familiar generalmente es fruto de la misma organizacion empresarial. A

medida que la empresa se profesionalice menos inconvenientes existirdn en contratar como director
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general a un profesional ajeno a la familia o de exigirle al director que es miembro de la familia que
mejores resultados existiendo la posibilidad de que sea destituido de sus funciones.

a) Planificacion de la sucesion

Inicia con la creacidn de documentos que organizan la transferencia de la propiedad del duefio a

sus familiares, por ejemplo a través del protocolo familiar y testamentos.

Es conveniente empezar a planificar la sucesion cuando la empresa tiene bases solidas y buenas
perspectivas a largo plazo. Cuanto antes se tome la decisién y mayor sea el tiempo destinado a planificar y
preparar a la familia, mayores seran las probabilidades de superar el momento de la sucesién con éxito.
Varias investigaciones indican que las empresas que inician la planificacién con 10 afios de antelacién

tienen mas éxito que las que comienzan después.
Cuando se inicia con este proceso puede ser Util responder las siguientes preguntas (Dodero, 2012)

e ;Cuél debe ser el perfil del proximo sucesor, en lo relativo a competencias, experiencia,
interés?

e ;Qué persona creemos que cumple con estos requisitos, sea familiar o no? (Esta en la
organizacion? ;Como se la conseguiria?

e Existe consenso en la familia sobre esta persona?

En la planificacién de la sucesion siempre existe el peligro de conflicto entre los valores del
sistema comercial (trabajar con eficiencia y obtener beneficios) y los valores del sistema familiar (ser leal,
caritativo, justo e igualitario, mantener los vinculos afectivos). Por ello es importante que todo el proceso

de planificacion se haga de la forma mas objetiva posible, en base a criterios razonables y realistas.
“Vender” la empresa familiar a los futuros lideres

Segun James W. Lea (1991) podrian aplicarse cinco principios del marketing comunes en la teoria
de administracion comercial para “vender” la empresa a la familia: 1) Desarrollar una imagen favorable,
2) Definir el atractivo del producto, 3) Evaluar la competencia, 4) Fijar un precio competitivo, 5)

Seleccionar buenas salidas para el producto.
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Principio 1 - Desarrollar una buena imagen institucional

Los futuros sucesores no querran comprometer toda su vida de trabajo en una actividad de la que
saben poco o nada. Es fundamental que los familiares y en especial los posibles sucesores comprendan
bien los distintos aspectos de la empresa. Es decir, deben conocer la empresa fisicamente, la planta, las
oficinas, los puntos de venta. Los familiares desde pequefios deben ser llevados al lugar de trabajo y
cuando cuenten con la edad suficiente pueden realizar tareas operativas o participar de determinadas
reuniones. Ademas el fundador debe tener claro que este ambiente que esta4 dando a conocer a los futuros
lideres debe ser agradable, la decoracion, los espacios, las comodidades deben llamar la atencion y
despertar el deseo de pasar sus horas de trabajo en ese lugar. Luego, con el paso del tiempo deben conocer
los empleados de la firma, sus clientes y proveedores.

Principio 2 - Definir el atractivo del producto

Es riesgoso dar por sentado que una vez que los sucesores conocen la empresa, la amaran. Es
posible crear una imagen brillante de la empresa y sin embargo no generar en la familia demasiado interés

por incorporarse al negocio.

Serda importante que el fundador se tome el trabajo de destacar las caracteristicas del negocio que
podrian ser atractivas para los hijos. Por ejemplo resaltar que en las empresas familiares por lo general hay
mejores posibilidades de ascenso y mas rapidas que en otras empresas; los salarios para los hijos suelen
ser mas altos que el comun del mercado. En este sentido es importante mencionar que los sueldos
prometidos deben ser sensatos, prometer nimeros para nada objetivos puede llevar la empresa a la

quiebra.

Ademas en la empresa familiar la seguridad y estabilidad laboral suele ser mayor. Los hijos tienen
generalmente mayor libertad que en otras empresas para tomar decisiones, asumir riesgos, establecer
normas y administrar los horarios de trabajo. Incluso el hecho de administrar la propia empresa confiere

una importante cuota de poder y de orgullo para los posibles candidatos.
Principio 3 - Evaluar la competencia

La atraccion de otra profesion u otro trabajo, o el deseo de llevar una vida diferente en otro lugar
pueden ser fuertes competidores, que en definitiva pondrian en riesgo la continuidad de la firma. Por otro
lado la rivalidad entre hermanos y primos, o los enfrentamientos entre padres e hijos por diferentes
valores, personalidades o temperamentos pueden convertirse en factores negativos que lleven a los mas

jévenes a ni siquiera contemplar la idea de trabajar con la familia.

32



Derrotar éstos competidores requiere un enrome compromiso de ambas partes para crear

relaciones laborales viables y no dafiar los vinculos personales.
Principio 4 - Fijar un precio competitivo

La comercializacién de un producto incluye la fijacion de un precio racional que sea atractivo para
el cliente y permita a la empresa obtener un beneficio. Por lo tanto sera importante responder a las
siguientes preguntas: ¢qué precio estan dispuestos a pagar los familiares para ingresar a la firma y hacerse
cargo de su administracion?, ¢qué precio esta dispuesto a pagar el duefio y la empresa para incorporar los

familiares al negocio?, ¢pueden todos los involucrados enfrentar estos precios?

El precio que los futuros sucesores tienen que pagar para hacerse cargo de la empresa suele
incluir: descartar otras alternativas laborales, adaptar sus expectativas a fin de combinar la vida familiar
con la vida laboral, transcurrir la transicién hacia la adultez dentro y no fuera de la familia, aceptar recibir
instrucciones u érdenes de su empleador que al mismo tiempo es su padre/madre, o ser supervisado por un

hermano por ejemplo.

Por otro lado los costos propiamente financieros también deben ser tenidos en cuenta y analizados
antes de tomar cualquier tipo de decisidn; por ejemplo, el tipo de preparacion que necesiten los sucesores,
los asesores que se contrate y sus honorarios, costos de seguros, investigaciones, preparacién de

documentacion, abogados, etc.
Principio 5 - Seleccionar buenas salidas del producto

Las vias de ingreso de la generacion siguiente a la empresa familiar deben ser cuidadosamente
estudiadas. Como y a qué nivel ingresan los posibles sucesores son factores claves para su

posterior adaptacion y decision de continuar o no con la compafiia.

El nivel del puesto de ingreso es importante en primer lugar por el mensaje que emite. Por lo
general, una persona joven, que ha terminado su etapa de educacién formal, vera en el primer empleo una
manifestacion del grado de confianza de sus padres y sus posibilidades a largo plazo. El primer empleo
sera mas facil de negociar si la empresa cuenta con politicas claras de ascenso. Ademas el progreso del
sucesor debera basarse en méritos evidentes para evitar el surgimiento de conflictos entre empleados u

otros familiares, e incluso para dar sustento a la autoridad que el propio cargo le confiere.
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b) Momento de la sucesion

Es importante aclarar que no existe un momento especifico en el que el sucesor deba reemplazar
al fundador, sin embargo pueden mencionarse algunas consideraciones al momento de iniciar el cambio

generacional:

e Es conveniente, como se ha mencionado con anterioridad, que el sucesor haya podido trabajar
afuera algunos afios, de modo tal de ganar confianza en si mismo, tener una vision mas
objetiva de sus capacidades y habilidades, ganarse respeto ante los empleados y también
frente a los otros familiares.

¢ Realizar el cambio cuando las circunstancias de la empresa tanto internas como externas sean
favorables.

e Esimportante que el sucesor haya finalizado su propio proceso de formacién profesional.

e Es mas razonable primero analizar las caracteristicas del puesto y luego buscar al sucesor mas
adecuado y no al reves.

e Debe existir un plan de jubilacion y un programa de salida para el fundador, no

necesariamente de la empresa, pero si desvinculacion de las funciones de gobierno.

Por altimo cabe destacar que la eleccion del sucesor debe ser comunicada en la familia y en la
empresa tan pronto como haya sido tomada. De lo contrario comenzaran a existir malestares, luchas por
ocupar el puesto maximo, secretos, comentarios de pasillo, las ideas no se discutiran francamente en las
reuniones, la moral caera y con ello la productividad de la firma. La rapida comunicacién de la decision
aclarara percepciones dentro de la empresa y la familia; ademas le dara tiempo al nuevo presidente para
acostumbrarse al puesto y a las nuevas obligaciones y por Gltimo también trasmitird confianza a otras

organizaciones como instituciones financieras, proveedores, principales clientes, etc.

¢) Proceso de transicién

A continuacién se mencionan algunas pautas para transcurrir con éxito este proceso de transicion
entre generaciones, también desarrolladas por James W Lea en su libro “La Sucesion del Management en

la empresa familiar”.

En primer lugar se debe tener en cuenta que las necesidades de la empresa deben ser considerada
antes que los deseos inmediatos de los familiares, ya que el principal objetivo de cualquier proceso

sucesorio es el de preservar la empresa. Deben evitarse, por ejemplo, otorgar demasiado poder o autoridad
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a directivos débiles o familiares indiferentes, vaciar el efectivo, ampliar excesivamente las lineas de

crédito, etc.

En segundo lugar, no eludir decisiones dificiles. ElI buen manager recoge todos los hechos,
reflexiona sobre cada una de las opciones y sus posibles consecuencias, y después procede a tomar una
decisién por més dificil y crucial que ésta sea. No se puede permitir que la afectividad obstaculice la

preparacion e implementacion de la sucesion.

En tercer lugar, respetar los planes y las normas que han sido elaborados por el fundador y sus
colaboradores. Los cambios impulsivos en los planes, sin ningln tipo de explicacién o consultas, pueden
generar riesgos innecesarios e inaceptables para la empresa. Los managers actuales y los familiares que se
incorporaran deben conocer y comprender cdmo funciona el proceso sucesorio, las normas deben ser

claras.

En cuarto lugar, se debe buscar el equilibrio entre las generaciones que trabajan en la empresa. Es
decir, conseguir que la generacion en ejercicio y la siguiente sean socias plenas en la conduccion, realicen

bien sus tareas y asuman completamente sus responsabilidades.

Por ltimo, planificar incentivos para aquellos empleados clave gue no puede permitirse perder la
empresa con el cambio generacional. Por ejemplo a través del ascenso a una posicion mejor paga y de
mayor responsabilidad dentro de la empresa. Esta herramienta es razonable si hay una vacante a un puesto
superior y si la empresa puede afrontar el costo. Por otro lado, si s6lo se busca acallar las protestas del
empleado para mantenerlo en la firma y no estan dadas las condiciones para un ascenso, pueden generarse

conflictos y problemas econdmicos de dificil vuelta atrés.

Otro incentivo posible es enriquecer el puesto de trabajo de este empleado clave. Por ejemplo
otorgandole mayores responsabilidades, flexibilidad de horarios, mayor autoridad para la toma de

decisiones o asignarlo a nuevos proyectos que le resulten mas satisfactorios.

d) Plan de salida o retiro

Tomar providencias econémicas para el empresario que se retira y su conyuge es necesario si se
quiere que la transferencia sea realmente un asunto de negocios. Pueden implementarse por ejemplo, un
sistema de renta vitalicia, participacion honorifica en la empresa, responsabilidades en el &mbito de las

relaciones publicas, indemnizaciones, etc.
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Ya sea que se trate 0 no de una separacion completa de la empresa, lo importante sera tener en
cuenta los objetivos de quienes se retiran, asegurandoles que la empresa seguird operado
satisfactoriamente, que seguiran contando con la estabilidad econémica que habian conseguido, y que sus
opiniones e ideas a pesar de que no tengan carécter de ordenes, si serdn tomadas como sugerencias por la

nueva administracion.

4. CONCLUSION

A lo largo de este capitulo se exponen los principales conceptos y recomendaciones de diferentes
autores, con vasta experiencia en empresas familiares, para el desarrollo de una gestion profesionalizada,
los cuales constituyen la base sobre la que esta elaborado el modelo de evaluacién de la presente

investigacion.

Los principales desafios que tendrd que superar cualquier empresa familiar nacen de su propia
naturaleza y estan ligados a asegurar que la propiedad de la firma sea mayoritariamente de caracter
familiar, garantizar un buen ejercicio de poder mediante la participacion directa de algunos de los

familiares en la direccion de empresa y por ultimo, asegurar su continuidad en las generaciones venideras.

Respecto de los conceptos revisados en cuanto a la propiedad de una empresa familiar, las
recomendaciones estan relacionadas con la etapa del ciclo de vida que la misma esté atravesando y con el
subsistema de la empresa sobre el cual se quiera actuar. Es asi que, se revisan diferentes estrategias de
mejora para empresas de primera generacion, segunda o tercera generacion y posteriores y también se

describen los diferentes actores de una empresa familiar, sus principales caracteristicas e intereses.

Partiendo de la definicion de Gobierno empresarial de Neubauer y Lank como un sistema de
estructuras y procesos para dirigir y controlar la empresa y dar cuentas de ello, es que se revisan en este
capitulo también las caracteristicas y recomendaciones para diferentes estructuras de gobierno familiar y
corporativo. En este sentido, los principales consejos orientados a alcanzar una gestion profesional tienen
que ver con las buenas practicas para la incorporacién de familiares, la separacion del sistema familiar del
empresarial, la distribucion de dividendos, la clara asignacion de responsabilidades y funciones entre
puestos de trabajo, la capacidad del fundador de delegar responsabilidades y de trabajar en equipo, la

importancia de aplicar un sistema de evaluacion de desempefio y planes formacion, entre otras.

El buen funcionamiento de estos drganos de gobierno es un factor clave de éxito en la empresa

familiar, sin embargo no es suficiente si no existe una comunicacion transparente, honesta y efectiva. En
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consecuencia se destacan los aspectos mas relevantes de una buena comunicacion y se explicitan las
principales fuentes de conflicto en una empresa familiar, tales como la confusion entre roles laborales y
familiares, la informalidad de las relaciones de trabajo, la existencia de sistemas de remuneraciones
inadecuados, deficiencias en el trabajo en equipo, irregularidades en la administracion de patrimonio

familiar y empresarial.

Por altimo, durante este capitulo se rescatan los principales conceptos y consejos a la hora de
iniciar el proceso sucesorio, cuyo primer paso es el de la planificacion del traspaso generacional. Es decir,
este proceso inicia mucho antes de la salida o retiro de su fundador y tiene relacion directa con el nivel de
profesionalismo alcanzado por la firma. A medida que la empresa se profesionaliza y alcanza altos
estandares de excelencia en la gestion, mas facil serd el proceso de trasmision de la propiedad y de las

funciones de gobierno y direccion en la siguiente generacion.
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CAPITULO I

MODELO DE EVLAUACION PARA DETERMINAR EL NIVEL DE

PROFESIONALIZACION EN LA EMPRESA FAMILIAR

1. INTRODUCCION

Como se mencion6 anteriormente el modelo se divide en tres componentes: Propiedad, Poder y
Continuidad, cada uno de los cuales a su vez se subdivide en factores que incluyen variables relevantes

para determinar el grado de desarrollo profesional de la firma.

Al aplicar el modelo se tienen en cuenta variables estaticas como, tamafio de la empresa, grado
generacional que ostenta la propiedad y que la administra, antigliedad, participacion en el mercado;
cantidad de familiares que trabajan en ella, sector y negocio principal, objetivos estratégicos. Y variables
dindmicas, por ejemplo politicas de la empresa familiar, practicas de formacion y educacion de los hijos;
metodologias de ingresos, formas de trabajo en equipo, funcionamiento de érganos de gobierno familiar y
organos de direccién empresarial, calidad de la comunicacién, criterios para la determinacion de
remuneraciones, metodologias para la gestion de reuniones, decisiones respecto de la administraciéon de

los patrimonios familiar y empresarial, entre otras.

2. ANTECEDENTES DEL MODELO

El presente modelo de evaluacién surge de la adaptacion del Modelo para una Gestion de

Excelencia desarrollado por la Fundacién Premio Nacional de la Calidad, version 2013 y del analisis de
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recomendaciones desarrolladas en diferentes fuentes bibliograficas para la administracion de empresas
familiares.

Al igual que el Modelo de la Fundacion, el presente no tiene caracter prescriptivo. Su valor radica
en estar fundamentado en un conjunto de conceptos y consejos desarrollados por los principales autores en
materia de empresa familiar y en las acciones de empresas familiares que han sido estudiadas y han

demostrado tener éxito a lo largo de su historia, alcanzando altos niveles de profesionalizacion en sus
gestiones.

A continuacion se muestran cada uno de los médulos del modelo y se describen sus componentes,
criterios y factores.

Imagen N° 4 — Componentes del modelo de evaluacion

'V
P
*Accionistas de la EF *Rol del Fundador @) . perfil del Sucesor
*Rol de los familiares *Trabajo con los hijos <DE +Planificacion de la
politicos « Administracion de la EF — JREN
*Empleados de la EF «Gobierno Corporativo ] - Inicio del proceso
«Gobierno Familiar 4 sucesorio
«Protocolo Familiar mmy - Retiro del Fundador
«Resolucién de Conflictos Z
«Comunicacion en la EF 8

Fuente: Elaboracion propia

3. COMPONENTES Y FACTORES DEL MODELO

El modelo se compone de un total de 1000 puntos, distribuidos en tres modulos: Propiedad (200
puntos) Poder (500 puntos) y Continuidad (300 puntos). Alcanzar el puntaje méximo indica que la
empresa tiene una gestion completamente profesionalizada y cumple con todas las recomendaciones
tenidas en cuenta en el presente trabajo para el desarrollo de empresas familiares saludables.
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Cada mddulo permite al Director Principal o a quien esté analizando la organizacion, evaluar el

nivel de profesionalismo en los aspectos claves de la empresa, de modo de poder determinar rdpidamente

cudles son sus fortalezas y cuéles son sus puntos débiles y asi definir acciones de mejora en la gestion.

A su vez cada uno de los componentes del modelo se subdivide en factores que permiten

analizarlos en profundidad. Los mismos se detallan a continuacion:

Tabla N° 1 — Componentes y Factores del Modelo de Evaluacién

Componentes y Factores Puntaje
I. Componente: PROPIEDAD 200
1. Accionistas de la empresa familiar 100
2. Rol de los familiares politicos 50
3. Empleados en la empresa familiar 50
I1. Componente: PODER — GOBIERNO (500 puntos) 500
2.1 Rol del fundador o presidente en la empresa familiar 70
a) Delegacidn de responsabilidades 25
b) Capacidad de trabajo en equipo del fundador o presidente 25
¢) Propension al cambio 20
2.2 Trabajo con los hijos en la empresa familiar 70
a) Liderazgo del fundador 20
b) Criterios de incorporacién de familiares 50
2.3 Gobierno Corporativo 75
a) Gobierno empresarial 20
b) Capacitacion y desarrollo 10
¢) Evaluacion de desempefio 20
d) Criterios sobre la determinacién de remuneraciones 15
e) Incorporacion de profesionales no familiares 10
2.4 Gobierno Familiar 75
a) Organos de gobierno familiar 30
b) Buenas practicas para la gestion de reuniones 20
c) Control de gestion 25
2.5 Protocolo familiar 70
2.6 Resolucion de conflictos en la EF 70
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2.7 Comunicacion en la EF 70
111. Componente CONTINUIDAD (300 puntos) 300
3.1 Perfil del sucesor 100
3.2 Planificacion de la sucesion 100
a) Posicidn del fundador frente al proceso sucesorio 50
b) Contexto de la empresa 20
¢) Sentido de pertenencia 30
3.3 Inicio del proceso sucesorio 40
3.4 Salida o retiro del Fundador 60
PUNTAJE TOTAL 1000

Fuente: Elaboracion propia adaptado del Modelo para una Gestidn de Excelencia — Premio Nacional de
la Calidad — Sector Privado 2013

4. CATEGORIA DE EMPRESAS QUE PUEDE APLICAR EL MODELO

El modelo de evaluacién debe ser aplicado a empresas familiares que cumplan preferentemente
con un conjunto de caracteristicas detalladas en el presente apartado. No obstante, cualquier firma puede
autoevaluar su gestion utilizando de base este modelo. Sin embargo la misma debera realizar un analisis
méas profundo de los resultados que éste arroje, entendiendo que pueden no ser del todo validos,

precisamente porque ésta no se ajusta a los requisitos abajo detallados.

Ademas se recomienda que todas las variables que conforman el modelo de evaluacidén sean
respondidas y analizadas por el equipo de gobierno y direccién de la empresa familiar, entiéndase al

Consejo de Administracion, su Fundador, Director General o principales directivos.

A. TAMANO DE LA EMPRESA

Se recomienda que las empresas se encuentren clasificadas al menos como pequefias empresas ya

sea en funcién del nivel de ventas o del nimero de empleados.

a) Clasificacion segun niveles de facturacion

La Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo Regional del Ministerio de Industria
de la Nacion Argentina (SEPYME) establece en la Resolucion 24/2001 y sus modificaciones, ésta Gltima
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la del mes de Abril de 2013 Res. Nro. 50/2013, la clasificacion de empresas en micro, pequefia, y
medianas segun el nivel de facturacion sin impuestos (IVA y o impuestos internos) promedio de los

altimos tres afios.

Tabla N° 2 — Tamarfio de empresa segun facturacion anual

Facturacion anual por sector de actividad, tope en $ pesos establecida por SEPYME

Agropecuario Industria y Mineria  Comercio Servicios  Construccién

Micro Empresa 610.000 1.800.000 2.400.000 590.000 760.000
Pequefia Empresa  4.100.000 10.300.000 14.000.000  4.300.000 4.800.000
Mediana Empresa  54.000.000 183.000.000 250.000.000 63.000.000  84.000.000

Fuente: Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo Regional del Ministerio de Industria

de la Nacién Argentina, 2013.
b) Clasificacion segun la cantidad de empleados

Es importante tener en cuenta que al utilizarse el criterio de clasificacion en base a las ventas o
facturacion de las empresas los rangos pueden quedar desactualizados en el marco de un contexto
inflacionario. Es por ello que el Ministerio de Trabajo Empleo y Seguridad Social de la Nacién establece

la clasificacion de categorias de empresas segun la cantidad de personal ocupado.

Tabla N° 3 — Tamafio de empresa segun cantidad de empleados

NUmero de Empleados

Industria y Mineria Comercio y Servicios
Micro Empresa Hasta 3 personas Hasta 10 personas
Pequefia Empresa Entre 4 y 15 personas Entre 11 y 50 personas
Mediana Empresa Entre 16 y 100 personas Entre 51 y 300 personas

Grande Empresa  Mas de 101 personas Mas de 301 personas

Fuente: Ministerio de Trabajo Empleo y Seguridad Social de la Nacion
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B. NIVEL GENEREACIONAL

También se recomienda que en la empresa familiar se encuentre trabajando al menos la 2da

Generacion, independientemente de que la propiedad esté ain en manos de su Fundador.

5. ESTRUCTURA DEL CUESTIONARIO

El cuestionario es dividido en dos grande partes. La primera recaba informacion general de la
comparfiia mediante el andlisis de variables estaticas y la segunda contiene todas las preguntas de

evaluacion para cada uno de los componentes: Propiedad, Poder y Continuidad y sus respectivos factores.

A. ANALISIS VARIABLES ESTATICAS

En esta seccion del modelo se recaba informacion general de la empresa a los efectos de

determinar si la misma cumple o no con las recomendaciones establecidas para su utilizacion.

Ademas se busca describir a la empresa en lineas generales dentro su contexto interno y externo.
En este sentido se solicitan datos sobre la cantidad de familiares que trabajan en la empresa, su relacion
con el fundador, si existen o no gerencias definidas, cuales son las mismas, quiénes ocupan estos puestos,
cual es su formacion académica y cudl es su relacion con el fundador, en qué afio fue fundada la empresa,
cual es el sector donde actla, su negocio principal y cuales sus objetivos estratégicos a largo plazo, por
ultimo, qué generacion ostenta la propiedad de la firma y cual se encuentra en ejercicio del rol

administrativo.

En el Anexo A se detalla la primera secciéon del cuestionario.

B. ANALISIS VARIABLES DINAMICAS

La segunda seccion del modelo contiene todas las preguntas de evaluacién que permiten analizar

cada componente y determinar el indice de profesionalizacién de la firma.

Cada evaluado al responder debera seleccionar, con la mayor exactitud posible, la respuesta que

mas fielmente refleje el funcionamiento actual de la empresa familiar.

Las opciones de repuesta estan elaboradas mediante el método de la Escala de Likert. Este
método de calificaciones sumadas, permite al evaluado indicar con cuénta intensidad esta de acuerdo o en

desacuerdo con determinada premisa.

43



Cada una de las premisas esta elaborada en base a la interpretacién personal de diferentes
recomendaciones y consideraciones de los principales autores en materia de Administracion de empresas
familiares. Estar de acuerdo o en desacuerdo con una proposiciéon determinara el puntaje recibido en

funcion de lo que se sugiere en el marco de la gestion de empresas familiares profesionalizadas.
La escala de repuestas permite cinco opciones:

e Totalmente de acuerdo

e De acuerdo

¢ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
e Endesacuerdo

e Totalmente en desacuerdo

El puntaje de cada respuesta esta preestablecido y surge de la siguiente distribucion porcentual

dependiendo de la orientacion positiva o negativa de cada proposicion.
Orientacion positiva
Estar Totalmente de acuerdo supone obtener el puntaje maximo de la pregunta.

Ejemplo: Suponiendo que usted (Fundador o Director General) debiera ausentarse de la empresa
por determinado periodo, por ejemplo por razones de enfermedad o vacaciones, ¢cree que los demas

podrian hacerse cargo de sus asuntos con eficacia?

Totalmente De acuerdo Ni de acuerdo ni en En Totalmente
de acuerdo desacuerdo desacuerdo en
desacuerdo
c o o o 0
100% 65% 0% 35% 10%
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Orientacién negativa
Estar Totalmente de acuerdo supone obtener el puntaje minimo de la pregunta.

Ejemplo: ¢Considera adecuado que existan inmuebles o bienes reales de la familia a nombre de
la sociedad empresaria?

Totalmente De acuerdo Ni de acuerdo ni en En Totalmente
de acuerdo desacuerdo desacuerdo en
desacuerdo
°® o o o ®
10% 35% 0% 65% 100%

A continuacion se muestra la plantilla utilizada para las preguntas de evaluacion:

Tabla N° 4 — Plantilla modelo de evaluacion

Componente evaluado

1. COMPONENTE PROPIEDAD (200 puntos)
Seleccione la respuesta que
considera méas adecuada a
las caracteristicas de su
organizacién marcando con
una "x"

SU RESPUESTA RESULTADOS

Ni de

. Parcialmente | Totalmente . .
Totalmente | Parcialmente | acuerdo Puntaje | Puntaje
CUESTIONARIO de acuerdo | de acuerdo ni en en en Obtenido | Maximo
desacuerdo | desacuerdo
desacuerdo

1.1 ACCIONISTAS DE LA EMPRESA FAMILIA

S~

R (100 puntos)

1 Pregunta # X Factor gvaluado

2 Pregunta # Ared de seleccion de
respuestas

3 Pregunta # X X

N

Nro. Orden

Columna de

Control

10

88

10

20

.
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A los efectos de evitar errores en las respuestas de los evaluados el modelo indica mediante la
siguiente simbologia si se ha contestado la pregunta, si falta responder o si se estan asignando dos 0 mas
opciones de respuestas, cuando para todas las preguntas sélo es posible dar una opinién.

¥ e Pregunta contestada
o Falta responder

% e Respuesta incorrecta: se asignan dos opciones

De esta manera el modelo de evaluacion se compone de un total de 229 preguntas a través de las
cuales se evaltan los tres componentes. Cada pregunta puede valer de 1 (uno) a 20 (veinte) puntos, y en
total suman un puntaje maximo de 1000 (mil) puntos.

En el Anexo B se detalla cada una de las preguntas de evaluacidn con sus respectivos puntajes.

C. VALIDACION DEL MODELO

A los efectos de validar los resultados arrojados por el modelo se solicita la opinion del
empresario mediante la aplicacién de una encuesta andnima indagando sobre el conocimiento o no de las
fortalezas y oportunidades de mejora identificadas, la validez de las mismas y su opinién general sobre el

modelo de evaluacion aplicado.
En el Anexo C se muestra el modelo de encuesta utilizado y en el Capitulo IV los resultados

obtenidos.

6. METODOLOGIA DE OBTENCION DE LOS RESULTADOS DEL MODELO

Los resultados del modelo surgen en consecuencia de la sumatoria del puntaje obtenido para cada

una de las preguntas de evaluacion.

La empresa tiene la posibilidad de realizar un analisis parcial del nivel de profesionalismo por

factor, y por componente, para luego en ultima instancia, analizar el puntaje total arrojado.

Los resultados obtenidos para cada factor y componente se organizan en tablas con porcentajes de

cumplimiento, las cuales se desarrollan a continuacion.
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A. TABLAS DE EVALUACION DE RESULTADOS

Las tablas de evaluacion determinan un porcentaje de cumplimiento del 0% al 100% para cada
maédulo: Propiedad; Poder; Continuidad y para cada uno de los factores que los componen segun los
puntajes obtenidos en cada pregunta de evaluacion.

El nivel de cumplimiento para cada factor se determina segln la siguiente distribucién porcentual:

Resultado parcial por factor

Completamente insatisfactorio Insatisfactorio Satisfactorio Completamente satisfactorio

20 - 50% 50 - 75%

Por otro lado, el nivel de cumplimiento para cada componente se agrupa solamente en dos

opciones:

RESULTADO FINAL - COMPONENTE

Insatisfactorio Satisfactorio

50 - 100%

Cada porcentaje de cumplimiento describe brevemente y en lineas generales las caracteristicas de
la organizacion que obtiene ese resultado. Como se menciond anteriormente, el resultado arrojado para
cada factor y componente del modelo no es taxativo y puede no coincidir completamente con las
caracteristicas de la organizacion. Por ello més alla del resultado numérico obtenido, el empresario o quien
evalla a la organizacion decidird qué nivel de cumplimiento es el mas adecuado y determinara en base a
ello acciones de mejora.

A continuacion se muestra por ejemplo las descripciones de los resultados obtenidos para el

Factor 1.1 Accionistas de la empresa familiar:
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Tabla N° 5 — Resultados segun porcentaje de cumplimiento Factor 1.1 Accioncitas de la EF

RESULTADO PARCIAL - Factor 1.1 Accionistas de la empresa familiar

Escasa participacion de los
accionistas en la toma de
decisiones.

Poco conocimiento de las
estrategias a largo plazo.
Desconocimiento o
desacuerdo con los
objetivos organizacionales
y con la misién
empresarial.

Los accionistas se sienten
insatisfechos respecto del
retorno de sus inversiones
en la empresa.

No existe una politica de
dividendos clara. No se ha
definido cémo acceder al
capital social.

La familia empresaria no
distingue entre el
patrimonio familiar y el de
la sociedad juridica.

Sélo familiares que trabajan
en la empresa participan de la
toma de decisiones y conocen

las estrategias a largo plazo.

La comunicacion es buena,
pero sélo entre este grupo
reducido de accionistas.
Los familiares que no
trabajan en la empresa no se
sienten identificados con la
misién y objetivos o se
encuentran insatisfechos
respecto del retorno de sus
inversiones.

Existen algunos lineamientos
sobre el pago de dividendos y
el acceso al capital, aunque
las politicas no estan
claramente especificadas.
Algunos bienes familiares
han sido separados de la
sociedad empresaria.

20 - 50%

Moderada participacion en
el proceso de toma de
decisiones de los
accionistas que trabajan en
la empresa, asi como la de
algunos de los que no
trabajan en ella.

Un grupo amplio de
accionistas conoce las
estrategias a largo plazo y
se sienten identificados con
la mision y objetivos de la
organizacion.

La comunicacion con los
propietarios es buena.
Moderado nivel de
satisfaccién respecto del
retorno sobre la inversion.
La separacion total entre el
patrimonio familiar y
empresarial se encuentra en
sus etapas iniciales de
desarrollo.

50 - 75%

Alta participacion de la
mayoria de los accionistas en
la toma de decisiones.
Existe buena comunicacion,
claridad y relevancia en la
informacién compartida con
los propietarios.

Los accionistas se sienten
identificados con la mision y
objetivos de la organizacion.
Ademés el nivel de
satisfaccion respecto del
retorno sobre la inversion es
alto.

La politica de dividendos es
claray estable. Los miembros
de la familia conocen las
reglas para la compra y venta
de acciones de la sociedad.
El patrimonio familiar esta
separado del patrimonio
empresarial.

Fuente: Elaboracion propia

Ademas para facilitar la lectura de los resultados arrojados en cada tabla, los datos se organizan en

dos tipos de grafico: un grafico de velocimetro donde se indica porcentaje de cumplimiento para cada

factor o componente y un gréfico de red, donde se muestra la excelencia alcanzada y la oportunidad de

mejora.

Grafico N° 1 — Gréfico tipo velocimetro — indicador de porcentaje de cumplimiento

Ejemplo - RESULTADO OBTENIDO

50%

0%

Fuente: Elaboracion propia

100%
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Grafico N° 2 — Grafico tipo red — Factor 2.1 Rol del Fundador o Presidente en la EF

2.1 a) Delegacion de responsabilidad
100%

53%

100% 50% 100%

75 2.1 b) Capacidad de trabajo en equipo
del fundador

2.1 c) Aversién al cambio!

—4—Excelencia Alcanzada —#~Oportunidad de Mejora

Fuente: Elaboracion propia
En el Anexo D se detalla cada una de las tablas de evaluacion utilizadas en el modelo.

Es asi que de los resultados obtenidos en los diferentes mddulos se calcula un indice que

especifica el Nivel de Profesionalismo de la EF.

B. INDICE NIVEL DE PROFESIONALIZACION DE LA EMPRESA FAMILIAR

Al igual que los resultados parciales de cada factor y componente, el resultado final del modelo es
de caracter numérico. El calculo del mismo se realiza mediante el Método de la Escala Sumada utilizado

para cada componente.

Su valor, en consecuencia, puede estar comprendido entre 0 y 1000, siendo 1000 el valor maximo

u 6ptimo, lo cual indica que la EF se encuentra completamente profesionalizada.

7. CONCLUSION

A lo largo de este capitulo se expone la metodologia aplicada para el desarrollo del modelo de
evaluacion que permite determinar el nivel de profesionalizacion de una empresa familiar, asi como

identificar fortalezas y oportunidades de mejora.

Se describe la estructura del modelo, la cual se compone de variables estaticas y variables
dinamicas. Las variables estaticas permiten conocer en lineas generales a la organizacién que aplicar el
cuestionario y determinar si la misma cumple con las recomendaciones preestablecidas respecto del

tamafio de la empresa y generacién familiar en ejercicio del rol administrativo.
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Las variables dindmicas, estudiadas a través de 229 preguntas de evaluacion, constituyen el cuerpo
principal del modelo a través de las cuales se calcula el indice de profesionalismo y se determinan los
puntajes obtenidos para componente y sus factores.

A su vez se explicita la metodologia de célculo de los resultados y se describe como se realiza el
andlisis de los mismos, mediante Tablas de Evaluacion y graficos de anillos y radiales para estudiar
porcentajes de cumplimiento, excelencia alcanzada y oportunidad de mejora.
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CAPITULO HI

GUIAS DE APLICACION DEL MODELO - DESCRIPCION DE CADA

COMPONENTE Y SUS FACTORES

En el presente capitulo se desarrolla una serie de conceptos y recomendaciones para la aplicacion

del modelo de evaluacién, asi como para la interpretacion de sus resultados.

1. CONSIDERACIONES PARA LA SELECCION DE RESPUESTAS Y ANALISIS

DE RESULTADOS

A. ANTES DE INICIAR EL CUESTIONARIO

Como se menciond el modelo se compone de un total de 1000 puntos, distribuidos en tres
componentes: Propiedad (200 puntos) Poder (500 puntos) y Continuidad (300 puntos). Alcanzar el puntaje
méaximo indica que la empresa tiene una gestion completamente profesionalizada y cumple con todas las
recomendaciones tenidas en cuenta en el presente trabajo para el desarrollo de empresas familiares
saludables.

Cada componente a su vez se subdivide en diferentes factores. Componente Propiedad: 3 factores,

componente Poder-Gobierno: 7 factores. Por Gltimo componente Continuidad: 4 factores.

Al responder las preguntas se recomienda tener presente los conceptos teodricos bésicos sobre
empresas familiares revisados en Capitulo | y las consideraciones respecto de cada factor a evaluar

desarrolladas en el presente capitulo.
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Para su uso se debe contar con una PC y con el programa Microsoft Excel. El cuestionario se
responde directamente en las hojas de calculo del archivo que contiene el modelo de evaluacion. Asi
mismo los resultados son arrojados de acuerdo a funciones preestablecidas y pueden ser analizados en el
mismo archivo. En el Anexo D del presente trabajo se detallan cada una de las Tablas de Evaluacion.

B. CONSIDERACIONES AL RESPONDER LAS PREGUNTAS DE EVALUACION

El empresario al responder las preguntas del cuestionario debe seleccionar, con la mayor exactitud

posible, aquélla opcion que mas fielmente refleje el funcionamiento actual de la empresa familiar.

Cada respuesta tiene un puntaje preestablecido. Al responder se debe indicar con una "X" si se
esta “Totalmente de acuerdo”; “Parcialmente de acuerdo”; “Ni de acuerdo, ni en desacuerdo”

“Parcialmente en desacuerdo”; "6 “Totalmente en desacuerdo” con las premisas propuestas.

Imagen N° 5 — Seleccion de respuestas en el modelo

Seleccione la respuesta que considera més adeeuada a las caracteristieas de su organzacién mareando con una "X

CUESTIONARIO

1.1 ACCIONISTAS DE L4 EMPRESA FAMILIAR (100 puntos)

| @Considera que en su organizacién todos los propitarios participan en Ia elsboracion de los planes, se debate con éstos las
dife il se planteany se a compatiia?

2 (Existe en la empresa una politica de dividendos o retribucion sobre a inversién clara y estable

3 (Considera que su empresa ha determinado como se accede a a propiedad?
2

Fuente: Elaboracion propia

Las celdas en las que se puede indicar las respuestas no aceptan otro caracter distinto a una “x”. Si

se desea borrar una respuesta se debe seleccionar la celda y presionar la tecla suprimir

En caso de tratar de introducir otro valor distinto a la letra “x”, el programa advertira la

imposibilidad de realizarlo mediante un cartel de error como se muestra en la siguiente figura:

Imagen N° 6 — Seleccion de respuestas de manera incorrecta en el modelo

considera mds adecuada a las caracteristicas de su organzacién marcando con una

Seleccione la respuesta que

CUESTIONARIO

L1 ACCIONISTAS DE LA EMPRESA FAMILIAR (100 puntos)

| @Considera que en su organizacién todos los propistarios participan en 1 elsboracidn de los planes, se debate con dstos fas 0
diferentes alternativas que se plantean y se | sobte ol rumbo de la compafia? -

& Valor o valido
)

2 (Existe en la empresa una politica de dividendos o retribuci ion clara y estable para sus aceionistas o propistarios? e
13 M usuario sélo puede introdudir ciertos valores en esta celda.

3 Considera que su empresa ha determinado como se accsde a la propisdad? [ Bententor | [ concclr | [ Awda |

Id:
4 (Considera que en su emp: as claras en cuanto a la comp & H H [}
8 H H
| | |

Fuente: Elaboracion propia
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Si la pregunta ha sido contestada una cruz verde aparecera en la columna de control del lado
derecho. Si falta responder aparecera un signo de exclamacion. Por ultimo, en ningln caso podra existir
mas de una respuesta por pregunta. De ser asi, una cruz roja aparecera en dicha columna de control.

Imagen N° 7 — Verificacion de respuestas a través de la columna de control

1. COMPONENTE PROPIEDAD (200 puntos)

Seleccione la respuesta que considera mas adecuada a las caracteristicas e su Organzacion

SURESPUESTA | RESULTADOS |

Totalmente de | Parcialmente Ni de acuerdo Parcizimente |Totalmente en Puntaje Puntaje Columna
acuerdo de acuerdo | Ni en desacuerdo | en desacuerdo | desacuerdo Obtenido Maximo de Control

2 marcandn con una “x"

CUESTIONARIO

1.1 ACCIONISTAS DE LA EMPRESA FAMILIAR (100 puntos)
Considera que en su organizacion todos los propietarios participan en fa claberacion e los planes, s¢
1 debate con éstos las diferentes alternativas que se plantean ¥ s= los mantiene continvamente informados
5 | sobre el rumbo dela compaiia?
5 ¢ksiste en Is empresa una polifica de cividendos 0 setribucion sobre I inversion clara y estable para sus 9
‘accion: 0

7 | 3 Considera que su empresa ha omo se accede a la dad? X x x 325

Fuente: Elaboracion propia
C. CONSIDERACIONES AL ANALIZAR LOS RESULTADOS
Los resultados obtenidos pueden observarse en los gréaficos de Radar y de Velocimetro.

Imagen N° 8 — Ejemplos de gréficos para analisis de resultados

3.1 a) Interés

100%

3.1¢) Experiencial=

—+—Excelencia Alcanzado —l-Oportunided de Mejora

12%

Fuente: Elaboracion propia

Acompafiado a la lectura de los graficos, los resultados deben ser analizados a través de diferentes
tablas de evaluacion. Las cuales indican mediante una breve descripcion la situacion de la empresa

respecto de cada aspecto (factor o componente) evaluado.
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Imagen N° 9 — Ejemplos de tabla de evaluacion

El fundador no tiens intensiones de delegar la
responsabilidad y autoridad a la generacion
siguiznte.

La empresa no tiene previsto un plan de retiro o
salida para el fundador o para los familiares que se
jubilen.

La empresa no se muestra interesada en mantener

RESULTADO TOTAL - Factor 3.4 Salida o retiro del Fundador (60 puntos)

Se aprecia la existencia de algunas practicas vio
metodologias tendientes a delegar
progresivaments la autoridad v a mantener las
relaciones con los principales proveedores,
clientes o empleados.

Mo obstante, laz mismas e encuentran en sus
etapas iniciales de desarrollo.

Existen varias pricticas y/o metodologias que

Se aprecia la existencia de
del fundador tendientes a delegar progresivamente
la responsabilidad v autoridad a la generacion

+ estrateria

garantizan un adecuade traspaso de la autorida
en la siguisnte generacion.
Se garantiza &l complimiento de varios de los
factores analizados (entre el 50% v 73%6)

siguiente.
La empresa tiene previsto un plan de retiro para
¢l fundador o para los familiares que se jubilen.
Existe interss de la empresa en mantener las

las relaciones logradas con los principales clientes,
proveedorss v empleados clave.

relaciones logradas con los principales clientes,
proveedores v empleados clave.

12-30
20 - 50%

50-75%

Fuente: Elaboracion propia

En caso que el puntaje obtenido se encuentre entre dos limites, es decir, si se obtiene 20% 50% o

75% de cumplimiento, se recomienda escoger el resultado de las tablas que sea mas acorde a la

organizacion.

De los resultados obtenidos en los diferentes factores se obtiene el resultado final por componente.

De los resultados de cada componente se calcula el indice que especifica el Nivel de Profesionalismo de la

empresa familiar.

Imagen N° 10 — Ejemplos de resultados e indice del modelo

PUNTAJE TOTAL

L. Componente: FROPIEDAD (200 puntos)

1. Accionistas de la empresa familiar 56
2. Rol de los familiares politicos 30
3. Empleados en la empresa familiar 37

M. Componente: PODER — GOBIERNO (500 puntos)

2.1 Rol del fundador en la empresa familiar 56

3) Delegacion de respensabilidades 13

b) Capacidad de trabajo en equipo del fundador 23

¢) Aversion al cambio 20

2.2 Trabajo con los hijos en la empresa familiar 39
70
69
69

2.3 Gohierno Corporativo

2.4 Gobierno Familiar

1.5 Protocolo Familiar

2.6 Resolucidn de Conflictos en la EF 62
2.7 Comunicacion en la EF 66

5 3)indice de

71% | Profesionalizacion
100 5604
50 10004

= 745 3 2) Resultado total por

M1 Componente CONTINUIDAD (300 puntos)
3.1 Perfil del sucesor
3.2 Planificacion de la sucesion

3.3 Inicio del proceso sucesorio
3.4 Salida o retiro del Fundador

Fuente: Elaboracion propia

componente

70 8004 |

25 533_.':1 1) Resultado parcial
2 31% ———2> nor factor
20 100%

T0 5609

15 9300

1= 9204

T0 9904

T0 8904

T0 9404

100 3600

100 8600

40 100%G

60 8800
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2. CONSIDERACIONES PARA LA INTERPRETACION DE LOS COMPONENTES

EVALUADOS Y SUS FACTORES

Para asegurar una correcta interpretacion de las preguntas se describen a continuacion los

conceptos considerados al momento de evaluar cada componente y sus factores.
A. COMPONENTE: PROPIEDAD (200 puntos)

Este criterio permite evaluar las practicas y metodologias mediante las cuales la familia
empresaria garantiza que la totalidad o al menos la mayoria del capital social de la empresa, continuara en

manos de uno o mas miembros de la familia.

Ademas permite evaluar el tratamiento que los propietarios que participan de las funciones de

gobierno tienen con el resto de los accionistas, los familiares politicos y los empleados.
Esta integrado por tres factores:
a) Accionistas de la empresa familiar (100 puntos)

Este factor evalla el rol del accionista en la firma, su nivel de participacion en las principales
decisiones sobre el devenir de la empresa y su nivel de conocimiento respecto de las estrategias del equipo
de direccion. Vale recordar que la buena comunicacion, la claridad, relevancia y constancia de la

informacion entre propietarios es una variable clave en la continuidad de la compafiia.

También se tiene en cuenta qué tan identificados estan los accionistas con la mision y los
objetivos de la empresa y cual es su nivel de satisfaccion respecto del retorno sobre la inversion realizada.
Es decir, qué tan conforme esta el accionista con los dividendos de la compafiia 0 con las précticas y

metodologias de retribucion sobre las inversiones.

Por ultimo este factor evalGa las practicas de la empresa para definir una politica de dividendos
clara y estable. Las metodologias para acceder al capital social y para venderlo, asi como la manera de la

familia empresaria de separar el patrimonio familiar del patrimonio empresarial.
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b) Rol de los familiares politicos (50 puntos)

Este factor evalla el rol de los familiares politicos en la empresa, su nivel de compromiso con la
organizacion, el nivel de conocimiento que tienen sobre la misma y la claridad en la definicion de su

participacion en las actividades de gestion y de gobierno, asi como respecto de la propiedad de la firma.

Como se mencion6d anteriormente el compromiso del familiar politico con la organizacién, su

mision y valores dependerd de cudnto y qué tan bien informado esté sobre la empresa.
¢) Empleados en la empresa familiar (50 puntos)

Este factor evalla qué tan adecuado es el tratamiento de la familia empresaria con aquellos
empleados que nada tienen que ver con la propiedad de la firma y con la familia, pero que son

indispensables para la gestion cotidiana.

Se tiene en cuenta cuéles son las politicas de la empresa respecto del tratamiento de salarios para
aquellos profesionales y trabajadores no familiares, cual es su nivel de participacién en la toma de

decisiones y qué tan motivado estan para gue continten trabajando en la firma familiar.

Cabe recordar que este grupo de profesionales y trabajadores no familiares son esenciales para un
buen funcionamiento de la compafiia. Sus conocimientos, experiencia y aportes son vitales para alcanzar
cualquier ventaja competitiva y los mismos son fundamentales para sentar las bases de una gestion

profesionalizada.
B. COMPONENTE: PODER — GOBIERNO (500 puntos)

Este criterio permite entender y evaluar las practicas y metodologias mediante las cuales la
empresa familiar asegura una clara diferenciacion entre las funciones de gobierno y de ejecucion, e

implementa préacticas de un buen gobierno corporativo y familiar.

Se analiza el liderazgo del equipo de direccion, cémo comunica y aplica los valores
organizacionales, como define la orientacion estratégica a largo plazo, supervisa las labores de direccion
respecto del cumplimiento de objetivos y el uso de recursos y rinde cuentas a todos aquellos agentes

legitimados para ello, como accionistas, socios y agentes externos.
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Se tiene en cuenta qué tan eficiente es la estructura organizacional, qué tan adecuados son los
Organos a través de los cuales se canaliza la toma de decisiones y se mantiene informada a la familia

propietaria.

Ademas evalla el rol de los hijos en la empresa, su compromiso con la misma, y los criterios a

través de los cuales se incorporaron aella.

Otro de los aspectos evaluados son: el desarrollo de un Protocolo Familiar, la calidad de las
relaciones interpersonales, la calidad del sistema de comunicacion y el rol del fundador dentro de la

empresa, especialmente su capacidad para trabajar en equipo y delegar responsabilidades.
Este componente se divide en siete factores:
a) Rol del fundador en la empresa familiar (75 puntos)

Este factor evalta el rol del fundador en la empresa familiar, su capacidad de liderazgo en la
organizacion, sus habilidades para trabajar en equipo y la forma a través de la cual centraliza o no la toma

de decisiones y delega tareas en el resto de los empleados.
b) Trabajo con los hijos en la empresa familiar (70 puntos)

Se evallan las politicas establecidas para el ingreso de los hijos en la empresa y qué tan acertados

son los criterios para definir sus remuneraciones.

También se considera qué tan alineados estan éstos con la misidn, visién y valores empresarios y

su nivel de compromiso con las funciones que les fueron asignadas.
¢) Gobierno corporativo (70 puntos)

Este factor evallla como se menciond anteriormente las practicas y metodologias mediante las
cuales la EF asegura una clara diferenciacion entre las funciones de gobierno y ejecucion, e implementa

buenas practicas de gobierno corporativo.

Se tiene en cuenta la forma a través de la cual el equipo de direccion determinar qué tan
capacitados se encuentran los hijos y principales gerentes para desempefiarse en los cargos en los que han
sido ubicados y qué tan efectivas son las acciones a seguir en caso de que alguno tenga un mal

desempefio.
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Ademas evalla qué tan correcta es la politica de determinacion de remuneraciones y la postura de
la empresa respecto de la incorporacion de profesionales ajenos a la familia. Cabe recordar que es una
sana decisién que el sueldo que se les pague a los hijos y demas empleados sea acorde a sus
responsabilidades y experiencia; e idealmente cercano a un sueldo de mercado.

Por altimo se evalta también la distribucion de poder entre los principales directores. Se tiene en
cuenta qué tan eficiente es la estructura organizacional y qué tan adecuados son los 6rganos a través de los

cuales se canaliza la toma de decisiones y se mantiene informada a la familia propietaria.
d) Gobierno familiar (75 puntos)

Este factor evalUa las caracteristicas de la estructura organizacional que permite gobernar a la
familia empresaria. Se tienen en cuenta las practicas y metodologias mediante las cuales los 6rganos de

gobierno familiar controlan la buena marcha de la empresa y la armonia familiar al mismo tiempo.

Se analiza cémo se genera mayor compromiso de los familiares con la empresa, especialmente de

aquellos que no trabajan en ella.

Ademas, si se considera que el funcionamiento de los 6rganos de gobierno de tipo familiar se
desarrolla principalmente a través de la organizacién de reuniones periddicas; este factor también evalla
las préacticas y metodologias a través de las cuales la EF garantiza la ejecucion de reuniones eficientes y

productivas.

Por ltimo eval(a la forma en la que el Gobierno Familiar controla el buen funcionamiento de las

finanzas en la empresa, asi como su correcta separacion de las finanzas familiares.
e) Protocolo familiar (70 puntos)

Esta seccion evalla las practicas y metodologias mediante las cuales la familia empresaria
desarrolla y define sus propias reglas acerca del manejo de su compafiia. Vale la pena recordar que el
proceso de creacion de un protocolo familiar y el documento en si son instrumentos por demas
importantes para sentar las bases de una empresa familiar profesionalizada y para evitar el surgimiento de

conflictos.

Concretamente el presente factor tiene en cuenta en qué medida la EF cumple con los principales
objetivos de un protocolo familiar. Por ejemplo, el objetivo de instalar un proceso de comunicacion

intrafamiliar adecuado, el objetivo de clarificar y delimitar los &mbitos de actuacion de la familia y de la
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empresa, establecer de antemano cdmo solucionar problemas que es probable que se presenten o tener en

cuenta los intereses personales y profesionales de los familiares, entre otros.
f) Resolucién de conflictos en la empresa familiar (70 puntos)

Este factor evallia diferentes situaciones, caracteristicas o précticas del sistema empresario que

generalmente son fuente de conflicto.

Se tiene en cuenta la calidad de la relacién entre familiares y la capacidad de los mismos para
trabajar en equipo. Vale recordar que por la alta carga emocional en los vinculos interpersonales la
empresa familiar estd mas expuesta al surgimiento de conflictos. Al mezclarse los vinculos afectivos
propios de la familia con los econémicos y societarios propios de la empresa, las relaciones laborales
entran con facilidad en crisis, y los conflictos son mas dificiles de resolver por temor a poner en riesgo la

unidad familiar.

g) Comunicacion en la empresa familiar (70 puntos)

Este factor evalla diferentes condiciones y situaciones de la empresa que pueden derivar tanto en
una buena comunicacion, o por el contrario, en una mala comunicacion la cual puede ser motivo de

ineficacia, desorden y conflictos internos.
C. COMPONENTE: CONTINUIDAD (300 puntos)

Por ultimo, este criterio permite evaluar el proceso a través del cual la EF garantiza el éxito en el

traspaso de la propiedad y la gestidn entre las diferentes generaciones.
Se compone de cuatro factores:
a) Perfil del sucesor (100 puntos)

Se evalla las metodologias y criterios de la empresa familiar y en particular del fundador, para
escoger a aquella persona que continuard como maximo responsable de la firma. Se tiene en cuenta cuéles

son las habilidades y aptitudes deseadas en el sucesor o los sucesores.
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b) Planificacion de la sucesion (100 puntos)

Este factor evalla la posicién del fundador respecto del proceso sucesorio y ademas qué tan

favorable es el contexto de la empresa para comenzar a planificar el mismo.
Se evaltan también el sentido de pertenencia de los hijos y demas familiares.
¢) Inicio del proceso sucesorio (40 puntos)

Este factor evalGa qué tan adecuado es el contexto interno de la empresa para comenzar con el
cambio generacional. Vale recordar que no existe un momento especifico, pero si existen condiciones mas

favorables que otras para llevar a cabo este proceso y tener éxito en la transicion.

Ademas también evalla actitudes que suelen ser comunes entre los fundadores y que pueden

derivar en restricciones y limitaciones del proceso sucesorio.
d) Salida o retiro del fundador (60 puntos)

Este factor evalla las practicas y metodologias del fundador tendientes a delegar progresivamente

la responsabilidad y autoridad a la generacion siguiente.

Se tienen en cuenta ademas si la empresa ha sido capaz de desarrollar un plan de retiro para el
fundador y los familiares que se jubilan a los efectos de facilitar y garantizar el cierre de la etapa de

transicion.
Por ultimo se evaluan las metodologias de la empresa para mantener las relaciones logradas con

los principales clientes, proveedores y empleados luego del cambio de directivos.

3. CONCLUSION

En el presente capitulo se despliegan las consideraciones que debe tener en cuenta el empresario al

momento de utilizar el modelo de evaluacién de la empresa familiar.

Se detallan las instrucciones para responder las preguntas de cada cuestionario y se explica qué

conceptos son evaluados en cada factor y componente.
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Por dltimo también se despliegan recomendaciones para la interpretacion de los resultados
propuestos por el modelo una vez obtenidos los puntajes parciales por factor, totales por componente y el
resultado final reflejado a través del indice de Profesionalizacion de la empresa familiar.
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CAPITULO IV

APLICACION DEL MODELO EN EMPRESAS FAMILIARES DE LA

PROVINCIA DE MENDOZA — ANALISIS DE CASOS Y RESULTADOS

En el siguiente capitulo se desarrolla el analisis de cinco casos de las ocho empresas familiares de

la Provincia de Mendoza que aplicaron al modelo de evaluacién.

En el andlisis de los casos se expone una breve introduccion sobre la empresa, su historia, sector
donde actua, cantidad de familiares que trabajan en la misma, objetivos estratégicos, factores de éxito

actual y por altimo fortalezas y oportunidades de mejora identificadas por el modelo.

Los cinco casos desarrollados son resultado de la aplicacion del modelo y producto del consenso y

analisis en conjunto con los empresarios, quienes fueron entrevistados.

Las empresas evaluadas por razones de confidencialidad decidieron no revelar el nombre de sus

razones sociales, con lo cual las mismas son identificadas a través de un nombre de fantasia.

Ademas en el segundo apartado del capitulo se desarrollan conclusiones generales producto del

analisis en conjunto de las empresas evaluadas.

A continuacién se muestran en dos tablas los datos de cada una y los resultados obtenidos:

62



Tabla N° 6 — Resultados aplicacion del modelo en empresas familiares mendocinas — casos analizados

APLICACION MODELO DE EVALUACION DE EMPRESA FAMILIARES

Empresas Evaluadas

"Industria agricola
ganadera™ SA

"“"Empresa
Metalmecanica™ SRL

""Comercializadora de
Motocicletas™ SA

“Distribuidora de
bebidas” SA

""Bodega Boutique' SA

Negocio principal de la empresa

Trayectoria afios

Generacion familiar que ostenta
la propiedad de la firma

Generacion familiar en ejercicio
del rol administrativo

Categoria de empresa
Gerencias definidas

Cantidad de gerentes

Cantidad de familiares que
trabajan en la empresa

Edad promedio de los gerentes

Objetivos a largo plazo
definidos

Posicion en el mercado

Produccioén y
comercializacién de granos,
leche, carne, quesos, vid y
vinos

36
1ra- 2da

2da - 3ra

Mediana empresa
Sl

14
3

52
Sl

Lider

Fabricacion y
comercializacion de
piezas para maquinaria
industrial

26

1ra
1ra-2da

Mediana empresa
Sl

4
4

33
Sl

Rezagado

Comercializacion y
asistencia técnica de
motocicletas,
cuatriciclos, repuestos y
accesorios

19

1ra
1ra

Mediana empresa
Sl
3

3

48
Sl

Lider

Comercializacion y
distribucion de
bebidas del grupo
Quilmes

18
1ra- 2da

2da

Mediana empresa
NO

1
1
28

Sl

Lider

Produccion de uvas y
elaboracion y
comercializacién de
vinos

12

lra
lra-3ra

Pequefia empresa
NO
3

2

38
NO

Rezagado

Resultados del MODELO

Resultado final modelo
Resultado final Propiedad
Resultado final Poder

Resultado final Continuidad

78%
80%
86%
64%

68%
61%
65%
79%

63%
66%
76%
39%

58%
55%
58%
60%

54%
61%
50%
58%
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Tabla N° 7 — Resultados aplicacion del modelo en empresas familiares mendocinas

APLICACION MODELO DE EVALUACION DE EMPRESA FAMILIARES

Pre Universitario Cs " - " "Alquiler de
Empresas Evaluadas Prestadora Servicios de Salud* SA automoviles” SRL

Prestadora de servicios de Medicina Prepaga

Negocio principal de la empresa Educacion preuniversitaria _ Clinica de Salud Alquiler de Vehiculos
Trayectoria afios 4 15 15
Gene_raci()n famil.iar gue ostenta la 2da 2da 1ra
propiedad de la firma

Sg:q?;?;lfarli?omlhar en ejercicio del rol 2da oda-3ra 1ra - 2da
Categoria de empresa Micro empresa Mediana empresa Pequefia empresa
Gerencias definidas NO Sl NO
Cantidad de gerentes 1 7 2
Cantidad de familiares que trabajan en 1 3 2

la empresa

Edad promedio de los gerentes 30 45 35
Objetivos a largo plazo definidos Sl Sl Sl
Posicion en el mercado Rezagado Rezagado Rezagado
Resultado Final modelo 54% 59% 74%
Resultado Final Propiedad 47% 45% 69%
Resultado Final Poder 60% 62% 74%
Resultado Final Continuidad 49% 62% 78%
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1. ANALISIS DE CASOS

A. INDUTRIA METALMECANICA SRL

Industria Metalmecénica SRL fue fundada en 1990 en el Departamento de Maipu, Mendoza, para
la fabricacion y comercializacion de piezas para maquinaria industrial. El fundador luego de 20 afios de
experiencia en una de las principales empresas del pais en la Industria metal-mecéanica, decidio iniciar su
propio negocio. Con su trabajo anterior tuvo la posibilidad de capacitarse practica y teéricamente en todo
lo relativo a la mecanizacion de piezas. Gracias a un trabajo de muchos afios y mucho esfuerzo, tuvo la
posibilidad de viajar a diferentes paises, sobre todo en Europa, donde conoci6 las Ultimas tendencias del
sector y aprendi6 a operar las maquinarias mas evolucionadas del mercado a nivel mundial. Actualmente
es una empresa familiar que desde hace mas de 25 afios trabaja y se destaca entre las empresas mas
importantes de la industria metal-mecénica. Se especializa en el mecanizado de piezas y desde hace 8 afios
ha implementado un sistema de gestion de calidad bajo Normas I1SO.

Hoy en dia el fundador ha logrado posicionarse como estratega de la organizacién y ha dejado de
lado su rol ejecutivo, el cual desempefian sus tres hijos. Participan en la firma, trabajando en forma
permanente, su esposa y tres de sus cuatro hijos. Los tres varones, con un promedio de edad de 30 afos, se
desempefian como Encargado Laboratorio de Metrologia, Gerente comercial y Gerente Administrativo
Financiero. Los dos primero se han formado en la Tecnicatura en Mecénica y el tercero se ha
especializado en Gestién Organizacional a través de diferentes cursos. Su cuarta hija es abogada y tiene un

trabajo independiente. No obstante ha trabajado para la empresa como asesora juridica en materia laboral.

A mediados del afio 2015 la empresa atravesé una fuerte crisis debido a una reestructuracion
necesaria de costos fijos industriales. El fundador decidié vender todas las maquinarias que tenia para la
fabricacion de piezas a través de células de trabajo para adquirir una maquinaria que permite hacer lo
mismo pero en linea. De este modo logrd reducir significativamente tiempos de produccion, costos por
mermas de insumos, costos de reproceso y cantidad de empleados. La maquinaria es de origen japonés y
es la ultima del mercado. Muy pocas empresas del sector metal-mecénico en el pais tiene hoy en dia este

tipo de tecnologia.

El fundador conoci6 esta maquinaria gracias a su asistencia a diferentes ferias internacionales de

Europa y Brasil y fue el responsable de cerrar las negociaciones comerciales. Por otro lado, sus hijos se
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capacitaron para operarla. Actualmente la organizacion estd comenzando a cerrar contratos comerciales

nuevamente con diferentes industrias, sobre todo del sector petrolero.
Factores de éxito

¢ Planificacion e inversion pensada a largo plazo

e  Espiritu familiar como fuente de orgullo

e Capacidad para superar tiempos de crisis

e Conocimiento del negocio y del mercado

e Enfoque en tecnologia de vanguardia

e Riguroso sistema de gestion de calidad certificado por Normas 1ISO

e Flexibilidad de servicio.

Segun los autores Gallo y Amat (2003), Industria Metalmecanica SA se corresponde con el
modelo de empresas de evolucidon rapida, este tipo de empresas experimenta un gran desarrollo a lo
largo de la primera generacién, gracias a caracteristicas socioecondmicas favorables y a la participacion en
mercados de tipo industrial. De este modo alcanzan un fuerte crecimiento en pocos afios y logran

posicionarse como lideres en el sector.

Asociado a esta evolucion temprana, la organizacion tuvo que enfrentar numerosos problemas.
Por ejemplo la necesidad de contar con estructuras mas formales y con asesoria de profesionales externos
como abogados, consultores, contadores, etc. Sumado a ello, la necesidad de comenzar a separar los
patrimonios familiar y empresarial, y en consecuencia proteger los bienes de la familia del dinamismo del

negocio.

Sus principales objetivos estratégicos son: asegurar la satisfaccion en calidad de productos,
servicios y plazos de entrega, brindando una asistencia eficiente y garantizar que los empleados reciban la

capacitacion adecuada para que se desempefien en correctamente sus funciones.
Resultados del modelo

De acuerdo al modelo de evaluaciéon aplicado, el gran desafio sera constituir drganos de
gobierno familiar que funcionen con reglas claras y con un enfoque profesional de gestion. Ademas la
empresa podria comenzar a pensar 0 a redactar un protocolo familiar de modo tal de anticiparse a los
problemas que puedan presentarse. Debe comenzar a desarrollar un conjunto de pactos o cddigos de

conducta suscriptos por los miembros del grupo familiar para garantizar la continuidad de la firma,
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contemplar posibles soluciones a probleméticas comunes entre las empresa familiares y clarificar reglas
entre los propietarios respecto de la administracion de su propia compafiia. Es muy recomendable que
inicie el Protocolo en estos momentos ya que goza de cierta estabilidad econémica y no existen conflictos
familiares de gravedad.

Ademas, luego de la reestructuracion, la empresa debe focalizarse en continuar con un elevado
nivel de motivacion de los empleados que permanecieron en la firma, al igual que lo hacia anteriormente,
no debe dejar de lado capacitaciones técnicas y distintos tipos de beneficios e incentivos econémicos y no

economicos.

Otro aspecto importante luego de este cambio organizacional es que la empresa debe asegurarse
de optimizar la comunicacién organizacional. Debe centrase en la eliminacion de conceptos falsos,
rumores, malas interpretaciones, desconocimiento de temas o discusiones en ambitos inadecuados. Tiene
gue poder alcanzar un sistema de comunicacién adecuado, transparente y eficiente, con una buena

administracion de la informacion dentro de la misma empresa y asi como en la familia.

Por ultimo, otro de las principales oportunidades de mejora arrojadas por el modelo fue la de
optimizar el sistema de evaluacion de desempefio. La empresa tiene el desafio de garantizar la mejora
continua de todos sus miembros, asi como de las practicas de gestion que han desarrollado. En este sentido
es imprescindible generar un &mbito de confianza mutua y profesionalismo, donde pueda decirse a cada

familiar qué es lo que hace bien y en qué tiene que mejorar sin generar ningun tipo de conflicto.
B. DISTRIBUIDORA DE BEBIDAS SA

Distribuidora Gama fue fundada en 1998 en el Departamento de Tunuyan de la Provincia de
Mendoza, para la distribucion de bebidas del grupo Quilmes. El fundador trabajé con su suegro en la
distribuidora desde mediados de los afios 80 y obtuvo la concesion como Unica distribuidora oficial de la

region en el afio 1998. Junto al fundador trabajaron su esposa e hijo mayor.

El hijo mayor se incorpord tempranamente a la empresa desarrollando tareas operativas, mientras
estudiaba la carrera de Licenciatura en Administracion y actualmente es el responsable maximo de la

organizacion.

La gran dificultad que tuvo que sortear esta empresa fue la de iniciar un proceso sucesorio
prematuro debido a la muerte del fundador. A la compleja y dura situacion familiar por la pérdida del

padre de la familia se le sumoé la de llevar a cabo una sucesion que no habia sido abordada ni por el
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empresario, ni por su familia, ni por la propia direccion de la empresa. Afortunadamente y gracias a la
dedicacion y profesionalismo de su hijo, quien reestructurd la organizacion fundamentalmente desde la

gestion de costos fijos y variables, se pudo superar con éxito esta etapa.
Factores de éxito

e Comercializacion de marcas lideres — Gnico distribuidor oficial de la region.

e Alta participacién de los empleados de larga trayectoria en el proceso de toma de
decisiones.

o Gran flexibilidad en el nivel de servicio

e Constancia a lo largo de los afios en la calidad del servicio ofrecido
Resultados del modelo

Actualmente la empresa se concentra en el mantenimiento de los negocios y en la
profesionalizacién de herramientas de gestion. Sus principales objetivos estratégicos son los de

profesionalizar los cargos medios y estandarizar los procesos dentro de cada departamento.

De acuerdo al modelo de evaluacién aplicado, el gran desafio serd el de reorganizar la
propiedad de la familia y mejorar el gobierno familiar. Los resultados arrojados determinaron que
existen en la empresa muy pocas practicas que garanticen la continuidad del capital social en uno o mas
miembros de la familia y ademas s6lo familiares que trabajan en ella (en este caso sélo el hijo mayor y su
pareja) participan en la toma de decisiones y conocen las estrategias a largo plazo. Por otro lado, los
familiares que no trabajan en ella, no se sienten identificados con la misién, visién y objetivos del
negocio. La familia propietaria debe incrementar su participacion en la empresa, por ejemplo mediante la

participacion en reuniones periddicas donde se la ponga al tanto de la evolucion del negocio.

Otra de las principales oportunidades de mejora detectadas fue la de optimizar el sistema de
evaluacion de desempefio, de modo tal que la empresa pueda estar en condiciones de decidir cambios de

puestos o asignacion de incentivos econdmicos, a partir de los resultados de las evaluaciones.

Respecto de los aspectos propios de gestion, el modelo mostr6 como fortaleza la clara
organizacion en las funciones gerenciales o de ejecucion. El Director General y los diferentes
responsables de areas, sean 0 no familiares, comprenden su funcién de dirigir la organizacion hacia metas

comunes, compartidas e integradoras, de la manera mas eficaz y productiva. Ademas la empresa cuenta
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con una estructura organizacional adecuada, la cual permite una buena distribucion de poder y

desarrollo de las personas en las diferentes posiciones.
C. BODEGA BOUTIQUE SA

Esta organizaciéon fue fundada en el afio 2004. Es una empresa familiar joven, ubicada en la
localidad de Fray Luis Beltran, departamento de Maipl, Mendoza. La bodega fue iniciada por la abuela de

la Familia y en ella participan dos de sus nietos.

La fundadora a la edad de 60 afios decidié emprender su propio negocio de produccion de uvas y
elaboracién y comercializacién de vinos. Anteriormente se dedicaba s6lo a la producciéon y
comercializacion de uvas varietales. En la empresa participa directamente la 3ra generacion. Dos de sus
nietos, son los responsables del area comercial. Ademas los acompafian el En6logo de la Bodega, Ing.
Agrénomo, una mujer Encargada de Bodega, amiga de la familia y un Contador también cercano a la

familia en términos de amistad.

En los ultimos afios la bodega ha crecido bastante, comercializando sus vinos a nivel nacional,
principalmente en las Provincias de Mendoza y Cérdoba, pero con presencia en todo el pais a través de
vinotecas y locales especializados. La firma no comercializa sus productos a través de hipermercados o

supermercados.

Actualmente tiene como principales objetivos estratégicos acompafar ese crecimiento mediante el

fraccionamiento de la totalidad del vino a granel que se produce y la ampliacion de la estructura edilicia.
Factores de éxito

e Buena relacion precio calidad en sus productos
e Vinos de buena calidad, premiados en numerosos concursos internacionales

e Flexibilidad crediticia a sus clientes
Resultados del modelo

Al ser la empresa una organizacion joven, con la particularidad de haber sido iniciada por la
abuela de la familia, el principal desafio de la misma es el de comenzar a planificar la sucesion de la
propiedad y de la gestion. Actualmente la fundadora no tiene intenciones de delegar la responsabilidad y
autoridad a la generacion siguiente y no tiene previsto un plan para su retiro o salida. No obstante la

mayoria de los factores analizados respecto de las circunstancias internas de la empresa son favorables
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para el inicio del traspaso generacional. En consecuencia la empresa debe comenzar a aplicar practicas y/o
metodologias tendientes a delegar progresivamente la autoridad y a mantener las relaciones con los
principales proveedores, clientes y empleados.

Otra de las principales oportunidades de mejora identificadas por el modelo es la de optimizar el
proceso de toma de decisiones. La empresa cuenta con una adecuada estructura organizacional, la cual
responde a las necesidades internas y del entorno. Sin embargo, la gran centralizaciéon en la toma de
decisiones y en la direccidn, perjudica la motivacion de sus empleados y no favorece el desarrollo de sus

nietos, quienes seran los sucesores de la organizacién el mediano-corto plazo.

Por Gltimo otro desafio que tiene la organizacion asociado a este bajo nivel de motivacion es el de
mejorar del sistema de asignacién de remuneraciones. En la empresa no se aprecia la existencia de
criterios claros y transparentes para determinacion de salarios, trasladdndose muchas veces criterios o
costumbres familiares, como son la equidad o igualdad. Y también debe concentrarse en la formacion del
capital humano, lo cual actualmente, no es una de sus prioridades. Es importante que la empresa de a

conocer a sus empleados el interés que tiene en ellos como personas, como trabajadores y profesionales.
D. INDUSTRIA AGRICOLA GANADERA SA

Industrial Agricola Ganadera SA fue fundada en 1980, sin embargo se dedica a los negocios
agropecuarios desde 1900. El desarrollo de sus actividades se centrd en las zonas de Lincoln y Tres
Algarrobos, ambas en el Oeste de la Provincia de Bs. As. Sus principales negocios son la produccion y
comercializacién de granos, leche, carne, quesos y vinos en la Provincia de Mendoza. Es una empresa de

2da generacion y ya ha comenzado a participar en el ejercicio del rol administrativo la 3ra.

Esta firma ha sido la mejor evaluada por el modelo alcanzando un puntaje total de 78% en el
indice de profesionalizacion. Se destaca la excelente estructura organizacional que ha desarrollado, la
cual es profesional, dindmica y familiar, lo que le permite trabajar en equipo y tomar las decisiones por
consenso, bajo los valores de confianza, excelencia y buen clima de trabajo. Esta compuesta por un
Directorio de 6 miembros (todos familiares), un Gerente General y ocho gerencias (la mayoria
profesionales en su campo especifico y no familiares), cada Gerencia cuenta con sus respectivos
responsables de &reas y encargados de campo. Ademas la empresa ha desarrollado muy bien los 6rganos
de Gobierno Familiar, con un Consejo de Familia formado por los fundadores de la primera generacion y

sus cuatro hijos y un Comité de Accionistas.
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Factores de éxito

e Conocimiento del negocio

o Fuerte adhesion a los valores familiares inculcados por el fundador
e Prestigio en el sector

e Buenas relaciones institucionales

e Gran capacidad para aprovechar oportunidades del entorno
Resultados del modelo

Como se menciond anteriormente la firma ha obtenido puntajes elevados en cada uno de los
componentes y criterios analizados, superando en la mayoria de los casos el 90%. Es por ello que en este
caso se describen puntualmente las fortalezas y oportunidades de mejora por cada componente.

Fortalezas
Componente propiedad 80%

Se destaca principalmente la alta participacion de la mayoria de los accionistas en la toma de
decisiones. La comunicacion dentro de la familia empresaria es buena, la informacion compartida con los
propietarios es clara y relevante. Los accionistas se sienten identificados con la mision y objetivos de la

organizacion. Ademas el nivel de satisfaccion respecto del retorno sobre la inversion es alto.

Respecto del rol de los familiares politicos, la empresa cuenta con préacticas, pautas o reglas que
determinan claramente el rol de los mismos en la organizacion. Estos conocen el tipo de participacion que
pueden tener en ella y estan comprometidos con el crecimiento y la continuidad de la organizacién. De

hecho, varios de los gerentes de primera linea y mandos medios son familiares politicos de la Familia.

Por otro lado, los empleados de la firma se encuentran altamente motivados, no hay
diferencias entre empleados familiares y no familiares del mismo nivel jerarquico. El sistema salarial es

internamente equitativo, externamente competitivo y suficientemente motivador.
Componente gobierno 86%

Otra de las principales fortalezas de la organizacion es la adecuada estructura de Gobierno
Corporativo. Existen varias practicas y/o metodologias bien descriptas, pertinentes y sistematicas que dan

cuenta de un equipo de direccion eficiente, capaz de trasmitir la orientacion estratégica a largo plazo,
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supervisar el cumplimiento de objetivos y el uso de recursos. La estructura organizacional favorece al
proceso de toma de decisiones. La empresa ha logrado separar el patrimonio familiar del empresarial,
entendiendo que es necesario limitar el riesgo al cual se expone la familia por la dindmica propia de los
negocios. Se toman decisiones y se trazan estrategias en base a una planificacion presupuestaria previa y
ademas se monitorean los resultados de sus operaciones en forma periddica a través de diferentes

indicadores.

Ademaés factores como capacitacion y desarrollo, evaluacion de desempefio, criterios sobre la
determinacion de remuneraciones e incorporacion de profesionales no familiares fueron aspectos

evaluados positivamente en la organizacion.

Respecto de las estructuras de gobierno familiar, como se mencioné anteriormente la empresa
cuenta con una adecuada estructura organizacional para la familia propietaria. Esta ejerce un buen control
sobre los resultados de la empresa y participa de reuniones periddicas donde se la pone al tanto de la
evolucion de la empresa, sirve de herramienta para la educacion de los futuros lideres y de foro para la

solucién de conflictos.

La empresa ha logrado gestionar reuniones efectivas. Existe una buena interaccion y compromiso
entre los participantes. Se generan ideas, se analizan, se critican y se proponen soluciones con libertad y
dentro de una ambiente de compromiso y respeto mutuo. Las decisiones se hacen impersonales y se evitan
criticas destructivas. Se potencia la comunicacion, tanto formal como la informal y el consenso en la toma

de decisiones.

Por Gltimo vale mencionar respecto del factor de resolucion de conflictos que la organizacion se
preocupa por cuidar las relaciones interpersonales y la armonia del grupo familiar. Ha logrado sortear con
éxito conflictos frecuentes como luchas de poder, fallas en la comunicacion, deficiencias en las

evaluaciones de desempefio e inadecuados sistemas de remuneraciones.
Oportunidades de mejora
Componente continuidad 64%

Respecto de las oportunidades de mejora identificadas por el modelo, puede decirse que el
principal desafio de la organizacion estard en asegurar un adecuado traspaso de la propiedad y la
gestion en la 3ra generacion. Por el momento, no se aprecia la existencia de practicas y/o metodologias

aplicadas por la Direcciéon Corporativa para escoger a €l o a los futuros sucesores. Aln no se han tomado

72



decisiones relevantes al respecto y existe cierta incertidumbre en la familia y entre los empleados respecto
de los futuros lideres. No obstante, la mayoria de las précticas aplicadas por la empresa son garantia una
adecuada administracion del proceso sucesorio. El contexto, tanto interno como externo, de la empresa es
favorable para comenzar a planificar el mismo. El sentido de pertenencia de los hijos y demas familiares
es elevado y quienes estan en la maxima posicion de la empresa, tienen claras intenciones de iniciar el
proceso sucesorio, entrenando de la mejor manera a los posibles sucesores. Por ultimo los responsables
comprenden la necesidad de que dicha decision sea producto del consenso entre el resto de los familiares y

empleados.
E. COMERCIALIZADORA DE MOTOCICLETAS SA

La empresa fue fundada por un matrimonio de un Ing. Electromecéanico y una Contadora Publica
en el afio 1998 en el Departamento de Ciudad, Mendoza. Se dedica a la comercializacion de repuestos y
accesorios y la asistencia técnica de motocicletas y cuatriciclos. Desde ese mismo afio y hasta la
actualidad es Concesionaria Oficial de Honda Motor de Argentina, divisién Motocicletas, Repuestos y

Taller.

La empresa ha tenido un crecimiento equilibrado a lo largo de los afios, con una estructura de
gerencias funcionales adecuada y dedicada a un negocio Unico. Sin embargo, este crecimiento
organizacional no ha sido acompafado por el crecimiento de la familia dentro de la empresa. Es decir, a
pesar de que sus tres hijos se han formado o lo estan haciendo en carreras empresariales, los mismos no

han encontrado el modo desarrollarse en el &mbito de la organizacion.

En este tipo de situaciones, la sucesion de la organizacién en las siguientes generaciones puede
verse significativamente amenazada. Sin embargo, aun puede transformase esta amenaza en una
oportunidad si los hijos deciden primero formarse profesionalmente en el mercado laboral fuera de la
firma familiar, de modo tal de que cuando se incorporen a la empresa en el mediano y largo plazo lo hagan

con las capacidades e idoneidad necesaria para ser gerentes o directores.

Actualmente se concentra en el mantenimiento de su participacion de mercado, brindando un
servicio de alta calidad, logrando la méxima satisfaccion del cliente. Sus principales objetivos estratégicos
son la capacitacion permanente del personal (técnicos de taller y encargados de venta) y de toda la

estructura administrativa y gerencial de la compafiia y la atencion personalizada de sus clientes.
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Factores de éxito

e Experiencia en el rubro por casi 20 afios

e Gran conocimiento del mercado

e Adecuada separacion de los ambientes familiar y empresarial
e Adecuada separacion de patrimonio empresarial y familiar

e Profesionalismo en la gestion. Certificacion de Normas ISO 9001.

Resultados del modelo

De acuerdo al modelo de evaluacién aplicado, uno de los grandes desafios de la empresa familia
sera el de incrementar la participacion de los propietarios, principalmente de aquellos que no trabajan
en la empresa. Se recomienda comenzar a planificar como se administrara el capital social de la empresa,
definir quiénes son y seran los propietarios, cdmo se accedera al capital, cuéles seran las reglas para
desprenderse de €l y cudl seré el porcentaje de participacion accionaria.

Respecto del gobierno familiar, la empresa actualmente cuenta con una estructura organizacional
adecuada a las necesidades de sus propietarios. Y ademas con un sistema de comunicacién transparente y
eficiente, que mantiene informada a la familia empresaria, proporcionando perspectivas realistas sobre el
futuro de la compafiia y el criterio de las decisiones tomadas. Sin embargo, es necesario en el corto plazo
atender, gestionar y desarrollar estructuras que permitan mejorar la participacion y control de los

propietarios, asi como posicionar a éstos en puestos estratégicos mas que operativos.

Por ultimo, otra de las principales oportunidades de mejora identificadas a través del modelo fue
la de iniciar la planificacion de la sucesion. Es posible que exista cierta incertidumbre en la familia y
entre los empleados respecto de los futuros lideres. El fundador, por el momento, no tiene intenciones de
delegar la responsabilidad y autoridad a la generacion siguiente. Ademas, tampoco la siguiente generacion

se encuentra actualmente interesada en participar de la gestion de la firma.

Se destaca como fortaleza arrojada por el modelo el elevado nivel de motivacion de sus
empleados ya que no existen diferencias entre empleados familiares y no familiares del mismo nivel

jerarquico y aquéllos de larga trayectoria o profesionales participan en la toma de decisiones.

Entre otra de las fortalezas se destaca la gran capacidad de trabajo en equipo de sus fundadores.

Ambos son parte de equipos de alto desempefio. Confian plenamente en sus colaboradores, quienes
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gozan de libertad para el desarrollo de sus tareas, sentido de pertenencia, aceptacion y sentido de

autorrealizacion. Todo ello favorece a la motivacion interna.

Por altimo vale mencionar que existe un adecuado sistema de capacitacion y la presencia de
una junta directiva independiente y poderosa, integrada por miembros profesionales no familiares.
Incluso asesores o consultores externos, contribuyen significativamente a la profesionalizacion y éxito de

la compafiia.

2. ANALISIS DE RESULTADOS GENERALES

Si bien cada empresa evaluada representa un caso particular y por ello en cada una se han
identificado fortalezas y oportunidades de mejora, en el presente apartado se extraen conclusiones
generales realizadas luego del anélisis en conjunto de las ocho empresas muestreadas y gracias a la

retroalimentacion recibida por parte de los empresarios.
Segun el grado generacional

Empresas que han superado al menos un proceso sucesorio, es decir que han superado el periodo
de transicion de la 1ra generacién a la 2da, ya sea en términos de propiedad de la firma o respecto del
gjercicio de rol administrativo, obtuvieron valores mas altos en el componente continuidad respecto de

aquellas que adn no se han sometido a tal proceso.

Graéfico N° 3 - Analisis resultados segun grado generacional
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85%

75%

65%

55%

45%

35%

25%

15%

-5% Metalmecdnica Alquiler de Ind. Agricola Prestadora Servicios Distribuidora de Bodega Boutique Pre Universitario  Comercializadora de
automoviles ganadera de Salud bebidas Motocicletas

Fuente: Elaboracion propia
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Estas organizaciones lograron superar las crisis de las primeras etapas precisamente mediante la
organizacion de un sistema familiar y empresarial consistente. La distribucion de poder dentro de la
empresa es una fortaleza, al igual que los factores relativos a la preparacion de €l o los sucesores y la

participacion de los mismos dentro la organizacion.

En estas empresas la 2da generacion tiene experiencia en el ejercicio del rol administrativo de
aproximadamente diez afios. El fundador comparte con ellos la gestion y el control, existe mutua

confianza y se ha logrado formar equipos de alto desempefio.

En este tipo de situaciones se detectaron como oportunidades de mejora la preparacién o
redaccién de un protocolo familiar y la optimizacion del sistema de evaluacion de desempefio. En cuanto
al Protocolo, se recomendd que las empresas lo inicien cuanto antes ya que practicamente todas gozan de
estabilidad econémica y no tienen conflictos familiares de gravedad. Por otro lado, en cuanto a la
optimizacién del sistema de evaluacion de desempefio, se resaltd como un punto importante la necesidad
de generar un ambito de confianza y profesionalismo, donde pueda decirse a cada familiar qué es lo que

hace bien y en qué tiene que mejorar sin generar disputas internas.

Por otro lado, las empresas de 1ra generacion o aquellas que recientemente han incorporado a la
2da (antigliedad entre 2 o 3 afios de los hijos en la firma), mostraron debilidades fundamentalmente en la
descentralizacion organizacional. El del liderazgo del fundador tuvo bajos resultados, se aprecia la
existencia de una gran centralizacion en la mayoria de las funciones administrativas y en el proceso de

toma de decisiones.

En este tipo de situaciones se destacé como oportunidad de mejora incrementar la cohesion y
compromiso de los hijos con las organizaciones mediante una mayor amplitud en las responsabilidades de
los mismos. El fundador de cada empresa, debe comenzar a delegar funciones y focalizarse en la
planificacion estratégica o en la supervision de resultados mas que en el desarrollo de tareas operativas o
aquellas propias de la linea media. También se les recomendd fortalecer la trasmision de la vision y los
valores empresarios, asi como definir claramente funciones y objetivos de cada puesto. Todo ello

favorecerd positivamente al inicio del proceso sucesorio.
Segun la experiencia en el mercado

De las empresas analizadas, en seis de las mismas, se observd una relacion directa entre el

resultado del indice de profesionalizacion y su experiencia en el mercado.
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Empresas de mayor trayectoria obtuvieron mejores resultados tanto en los componentes

individuales de propiedad, poder y continuidad, asi como en el resultado final del modelo.

Esta situacidn da cuenta de empresas que con el trascurso de los afios han aprendido “haciendo”,
enfrentando y superando conflictos y optimizando cada vez més su estructura organizacional, sus 6rganos
de gobierno, sus costos, procedimientos, etc. Vale destacar que cada una de estas oportunidades requiere
la atencién activa de los diversos niveles directivos, ya que dicha experiencia puede convertirse en un
factor negativo si la empresa se estanca en el modo tradicional de hacer las cosas. De alli la importancia
del modelo de evaluacién desarrollado respecto de la facilidad de identificar fortalezas y debilidades de la

organizacion con el objeto de desarrollar e implementar constantemente actividades de mejora.

Graéfico N° 4 - Analisis resultados segun trayectoria en el mercado
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Empresas familiares en crisis

Dos de las empresas evaluadas se encontraban atravesando un periodo de crisis, una por razones
organizacionales internas y la otra por cuestiones principalmente del mercado. En ambos casos el modelo
de evaluacidn arrojé como resultado una elevada predisposicion al cambio. Lo cual indica que a pesar de
estar transitando un periodo dificil, ambas aseguraron su supervivencia mediante la optimizacion de sus

procesos y el aprovechamiento de las oportunidades del entorno.

Ademés en ambas empresas se identificaron problemas internos con sus empleados, ocasionados
fundamentalmente por diferencias notables entre familiares y no familiares. En consecuencia se present6
como una de las principales oportunidades de mejora aumentar la motivacion de los mismos, sobre todo

de aquellos de larga trayectoria en la organizacién. En este sentido la empresa deberia focalizarse en la
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determinacion de criterios claros y transparentes respecto de la politica salarial, de la forma de trabajo y

del sistema de compensaciones y beneficios.

3. FEED BACK RESPECTO DE LA UTILIDAD DEL MODELO

Como se menciond anteriormente, con el objetivo de validar los resultados arrojados por el
modelo se solicitd la opinién de los empresarios luego de la aplicacion del mismo mediante una encuesta

anonima.

Se indag6 sobre el conocimiento o no de las fortalezas y oportunidades de mejora arrojados por el

modelo, la validez de las mismas y sus opiniones al respecto.
A continuacion se muestra el analisis de las respuestas obtenidas:

Graéfico N° 5 — Identificacion de problemas

.Conocia que existian estos problemas en su empresa?

No sabia, pero habia indetificado
sintomas

Si, pero solo alguno de ellos

M Si, ya estaban identificados M Si, pero soélo alguno de ellos

mNo sabia, pero habia identificado sintomas +No sabia, no habia identificad sintomas

®No son problemas de mi empresa.

Fuente: Elaboracion propia

Como puede observase en el grafico anterior, el modelo fue valorado positivamente por los
empresarios entrevistados, dado que la totalidad de los mismos afirmé que les habia permitido identificar
mas problemas o debilidades a las ya reconocidas en su organizacion (62% de los evaluados) o incluso les

habia permitido identificar problemas donde sélo se habian reconocido sintomas (32% restante).
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Por otro lado también se preguntd a los entrevistados sobre la utilidad del modelo para identificar
fortalezas y debilidades en la gestion de la empresa, asi como para la implementacién de actividades de
mejora. A lo cual la totalidad de los evaluados respondieron favorablemente.

Grafico N° 6 — Valoracidn sobre la utilidad del modelo

Utilidad del Modelo

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Identificar fortalezas ~ Identificar debilidades  Inciar actividades de
mejora

Fuente: Elaboracion propia

Puede afirmarse en consecuencia que el modelo resulté de utilidad para la totalidad de los

empresarios entrevistados.

No obstante uno de los objetivos del presente trabajo es el permitir al empresario identificar
rapidamente oportunidades de mejora respecto de la profesionalizacion de la empresa familiar. Lo cual no
pudo cumplirse totalmente dado que 5 de los 8 empresarios evaluados, el 62,5%, reconoci6 que a pesar de
su utilidad en cuanto a la profesionalizacion de la empresa, el modelo resulté extenso en cuanto a su

aplicacion y analisis.

En este sentido queda asentado para futuras investigaciones el desafio de perfeccionar o
desarrollar un modelo més dinamico y &gil que permita al empresario identificar de modo mas simple

fortalezas y oportunidades de mejora de su organizacion.

4. CONCLUSION

En el presente capitulo se desarrolla el analisis de los resultados arrojados por el modelo de

evaluacion elaborado, el cual se aplico en ocho empresas familiares de la Provincia de Mendoza.
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En primera instancia se describen por separado el estudio en profundidad de cinco empresas
evaluadas. Se menciona en cada una de ellas un breve desarrollo sobre su historia y caracteristicas

generales para luego ahondar sobre factores de éxito, fortalezas y debilidades identificadas por el modelo.

En segundo lugar se mencionan resultados comunes entre las organizaciones evaluadas y por
altimo se analiza la validez del modelo desarrollado mediante los resultados arrojados por la aplicacion de

una encuesta anénima a los evaluados.

De la aplicacion del modelo en las empresas puede concluirse que el mismo cumple con su
objetivo de ser una herramienta Gtil para la identificacion de fortalezas y oportunidades de mejora en la

empresa familiar. Fue valorado positivamente por la totalidad de los empresarios locales entrevistados.

Permitié a los empresarios identificar oportunidades, que con seguridad facilitaran avanzar en el

camino de la profesionalizacion de sus empresas, tales como:

e Constituir drganos de gobierno familiar que funcionen con reglas claras y con un enfoque
profesional de gestion.

e Redactar un protocolo familiar.

e Incrementar el nivel de motivacion de los empleados, principalmente de aquéllos con larga
trayectoria en la organizacion.

e Optimizar la comunicacién dentro de la empresa y dentro de la familia propietaria.

e Optimizar el sistema de evaluacion de desempefio.

e Esclarecer criterios para la determinacion de remuneraciones.

e Reorganizar la propiedad de la familia y mejorar el gobierno familiar.

e Incrementar la participacion de la familia propietaria en el gobierno de la empresa, por
ejemplo a través la realizacion de reuniones periddicas.

¢ Planificar la sucesién de la propiedad y de la gestion.

e Aplicar précticas y/o metodologias tendientes a delegar progresivamente la autoridad por

parte del fundador.

También permitio la identificacion de fortalezas, las cuales fueron reconocidas como tales por la

totalidad de los evaluados. Entre ellas vale mencionar:

e Adecuada estructura organizacional, desde el punto de vista de 6rganos de gobierno
corporativo y familiar

e Alta participacion de la mayoria de los accionistas en la toma de decisiones.
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Rol claro de los familiares politicos en la organizacion
Buena capacidad del fundador para el liderazgo de equipos.

Adecuado sistema de capacitacion de empleados y familiares
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CONCLUSIONES

El presente trabajo se comenz6 con una frase de Steve Jobs que dice: “si tu no trabajas por tus
suerios, alguien te contratard para que trabajes por los suyos”, 'y €S porque esta investigacion trata sobre
eso, suefos. El suefio de un fundador que tiempo atras se animé a emprender su propio negocio, el suefio
de hacer parte a su familia y de trasmitir su legado a las generaciones siguientes. Es por ello, que con el
afén de colaborar con los suefios de los empresarios locales se decidio desarrollar una herramienta que les
permita a los mismos conocer con cierto grado de precision qué debe mejorarse en la performance de sus
empresas familiares, con el objeto ultimo de aumentar el profesionalismo en su organizacién y asegurar su

permanencia en el mercado.

Se ha mostrado a lo largo de este trabajo mediante la revision de bibliografia sobre la tematica, la
necesidad imperiosa de todas las firmas familiares de incrementar el profesionalismo en sus gestiones de
modo tal de superar los grandes desafios que tendra cualquier de ellas y son los de asegurar que la
propiedad continte en manos de la familia, garantizar una adecuada participacion y control de familiares
sobre el gobierno de la organizacion y superar con éxito los periodos de transicion entre generaciones. Es

decir, en definitiva, mantener todo aquello que por definicion las convierte en una empresa familiar.

En este sentido el presente trabajo tuvo como objetivo general desarrollar un modelo de
evaluacion que permita al empresario, respondiendo un cuestionario, conocer el grado de desarrollo
profesional en diferentes aspectos o areas de la gestion organizacional de su empresa. Ademas
particularmente se buscd probar y estudiar el nivel de profesionalizacion en empresas familiares de

Mendoza mediante la aplicacion del modelo de evaluacion.
Tomando como guia los propdsitos antes mencionados, se plantearon las siguientes hipotesis:

Hipoétesis 1: Es posible diagnosticar rapidamente el nivel de profesionalizacion de la empresa

familiar.

Hipdtesis 2: Conocer el grado de desarrollo profesional le permitira al 6rgano directivo implementar

acciones de mejora y con ello aumentar las probabilidades de éxito en el mercado.

Hipotesis 3: El responsable de la empresa familiar mendocina tiene dificultades para diagnosticar a
tiempo cudles son las principales debilidades o errores en la gestion que podrian costarle la permanencia

en el mercado.
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Como primera conclusion del trabajo realizado se refuta la primera hipotesis de investigacion, ya
que si bien se cumplio con el objetivo general de desarrollar un modelo de evaluacion, el mismo no pudo
ser aplicado con rapidez por parte del empresario. Es decir, la mayoria de los directores entrevistados
destacaron que mas alla de la utilidad del modelo para la identificacién de fortalezas y debilidades de la

firma, el mismo es muy extenso y requirié un tiempo considerable de realizacion y posterior analisis.

En este sentido cabe aclarar que el término “rapido” no deja de ser un concepto subjetivo, que
podria haberse obviado en la presente investigacion y que dependiendo de la profundidad del andlisis de
los resultados a realizar, puede ser mas 0 menos rapida su aplicacion. Es decir, si el modelo le permite al
empresario realizar un andlisis reflexivo de su organizacidn e iniciar en consecuencia actividades de
cambio que mejoren la gestidn, se cree que vale la pena destinar tiempo para ello. No obstante queda
abierta la propuesta para futuras investigaciones de optimizar el modelo desarrollado, por ejemplo

mediante su simplificacion en la extension.

En segundo lugar, se ratifica la Hipotesis N°2, dado que el modelo efectivamente permitio al
organo directivo de las empresas evaluadas conocer el grado de desarrollo profesional de sus firmas y en

consecuencia idear acciones de mejora, aumentando asi las probabilidades de éxito en el mercado.

Una de las principales oportunidades identificadas en las empresas evaluadas fue la de

independizar el sistema familiar del empresarial, lo cual favorece al profesionalismo en la gestion.

La empresa familiar debe moverse en el entorno corporativo como cualquier otra, aprovechando
ademas una ventaja excepcional que no comparte con el resto y es el hecho que existe en las firmas de
caracter familiar mayor lealtad y compromiso por parte de sus miembros, precisamente por el hecho de

trabajar con los seres queridos.

Ademas se ha podido comprobar que el buen funcionamiento de los érganos de gobierno familiar
y corporativo es también uno de los factores claves de éxito. La clara asignacion de funciones y

responsabilidades y una adecuada distribucion de poder dentro de la organizacion son esenciales.

Asimismo otra de las variables criticas identificadas por el modelo como fortalezas en las
empresas exitosas analizadas, fue la de profesionalizacion del sistema de gestion de los recursos humanos.
Es decir, el hecho de determinar criterios empresarios para el ingreso de familiares a la firma, la
incorporacion de profesionales, la asignacion de remuneraciones y el desarrollo de planes de capacitacion

del personal.
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Por altimo se ratifica también la tercera hipotesis, la cual indica que el responsable de la empresa
familiar mendocina tiene dificultades para diagnosticar a tiempo cudles son las principales debilidades o

errores en la gestion que podrian costarle la permanencia en el mercado.

La totalidad de los empresarios evaluados afirmaron que el modelo les habia permitido identificar
debilidades donde solo se habian reconocido sintomas e incluso reconocer que existian errores en su
gestion que estaban pasando por alto. Por otro lado también desatacaron que hubiera sido de gran utilidad
el conocimiento de los datos analizados con el modelo en momentos que significaron una crisis para la
empresa por la falta de tratamiento a tiempo de determinados temas o conflictos, por ejemplo el hecho de

no separar adecuadamente el patrimonio familiar del empresarial.

En definitiva, al terminar la lectura del presente trabajo de investigacion se espera que el lector
comprenda la necesidad y la importancia de iniciar actividades de mejora que supongan la

profesionalizacion de su empresa familiar.

El lector puede utilizar el modelo desarrollado para realizar un analisis de su empresa y por sobre
todo para trazar estrategias que permitan aprovechar las oportunidades de mejora que fueren identificadas,
asi como potenciar aquellos aspectos de la gestién que fueren reconocidos como fortalezas. Esta en sus
manos la profesionalizacion de la empresa para poder anticiparse, como se menciono al principio de esta

investigacion, al infeliz desenlace de la media poblacional de la empresa familiar argentina.
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ANEXO A - INFORMACION INICIAL DEL CUESTIONARIO

INFORMACION INICIAL DE LA EMPRESA

Escriba su respuesta en los espacios determinados

Nombre de la Empresa - Razén Social

1) Indique la figura juridica de la empresa

Propiedad individual

Sociedad Andénima

Otra

Fundada en el afio

2) Familiares que trabajan en la empresa

Relacion familiar con el fundador Edad
Relacion familiar con el fundador Edad
Relacién familiar con el fundador Edad

Relacién familiar con el fundador Edad




3) Nivel de Facturacion anual en miles de $ argentinos
(deducido IVA y otros impuestos internos, promedio de los Ultimos 3 afios)

Agropecuario Industria y Mineria Comercio Servicios Construccion
Hasta $ 610 $ 1.800 $ 2.400 $ 590 $ 760
Hasta $ 4.100 $ 10.300 $ 14.000 $ 4.300 $ 4.800
Hasta $ 54.000 $ 183.000 $ 250.000 $63.000 $ 84.000
4) Indique la cantidad de empleados de la empresa
N° de empleados
Sector de la Empresa:
5) Indique la relacion con el fundador de los Principales Funcionarios, su edad y profesion
Presidente relacion familiar con el fundador Edad Profesién
Vicepresidente relacién familiar con el fundador Edad Profesion
Secretario relacion familiar con el fundador Edad Profesién
Tesorero relacién familiar con el fundador Edad Profesion
6) Indique los Principales Directores de la empresa, su relacién con el fundador, edad y profesion
relacién familiar con el fundador Edad Profesion
relacién familiar con el fundador Edad Profesion
relacién familiar con el fundador Edad Profesion

6) Descripcion estratégica
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Posicion en el mercado
Negocio Principal de la Empresa
Tres razones mas importantes de su éxito actual

Tres objetivos estratégicos mas importantes a mediano-largo plazo
7) Descripcidn organizacional

Describir brevemente las tareas claves y las obligaciones del duefio, managers y otros empleados:

Duefio(s):
Gerentes:
Empleados:

8) Marque con una X la generacién familiar en ejercicio del rol administrativo
(puede seleccionar mas de un item)

lra

2da

3ra

4ra o posteriores

9) Marque con una X la generacién familiar que ostenta la propiedad de la firma
(puede seleccionar mas de un item)

lra

2da

3ra

4ra o posteriores
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ANEXO B - PREGUNTAS DE EVALUACION

En el presente anexo se despliegan cada uno de los cuestionarios desarrollados por factor y componente.

Se indica el puntaje parcial de cada pregunta y el total por factor y componente. Ademas se muestran seleccionadas con una “x” las
respuestas de mayor puntuacion para cada una de las preguntas de evaluacion.

1. COMPONENTE PROPIEDAD (200 puntos)

Seleccione la respuesta que considera mas adecuada a las caracteristicas de su organizacién marcando con

e SU RESPUESTA RESULTADOS
@ O | <
3 g gg g_g %_8 o o
£8|58|/323|55/£8| 2 | §E
CUESTIONARIO FACTORES 1.1,1.2y 1.3 S |ES|SL|EQ|E23| Eg | EX
S| E2E2|82 |23 58| 28 | &=
5 S |l=85|cg|ls3 ©)
— g (238 |F

N° 1.1 ACCIONISTAS DE LA EMPRESA FAMILIAR (100 puntos)

¢Considera que en su organizacion todos los propietarios participan en la elaboracion de los planes, se

1 |debate con éstos las diferentes alternativas que se plantean y se los mantiene continuamente informados X 10 10
sobre el rumbo de la compafiia?

5 ¢Existe en la empresa una politica de dividendos o retribucion sobre la inversion clara y estable para sus X 20 20
accionistas o propietarios?

3 | ¢Considera que su empresa ha determinado cémo se accede a la propiedad? X 20 20

4 | ;Considera que en su empresa existen reglas claras en cuanto a la compra-venta de acciones? X 10 10
¢(Esté de acuerdo en afirmar que deben existir criterios de preferencia para la compra-venta de acciones?

5 | Por ejemplo si un hijo desea vender, primero debe ofrecerlas en igualdad de condiciones a los hermanos y X 10 10
luego a los primos.

6 | ¢El patrimonio familiar o personal es utilizado como garantia para préstamos de la sociedad? X 10 10

7 | ¢Existen inmuebles o bienes reales de la familia a nombre de la sociedad? X 5 5

8 ¢Se han implementado figuras juridicas que protegen el patrimonio familiar de la dindmica propia de los x 10 10
negocios, por ejemplo fideicomisos?

9 ¢El pago de dividendos o la retribucién de ganancias se hace en funcién de las necesidades de la familia, « 5 5
independientemente de los montos invertidos?
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Resultado Parcial - Factor 1.1 100 100

1.2 ROL DE LOS FAMILIARES POLITICOS (50 puntos)

10 ¢El cényuge del fundador y sus hijos cuentan con informacion periddica sobre la empresa? X 10 10

¢Los familiares politicos participan de reuniones familiares, como Asambleas o Consejo de Familia, en
las cuales se tratan temas exclusivos de la EF?

¢Existe una politica clara en cuanto a la participacién de éstos en la compafiia? (posibilidad de ocupar
12 cargos directivos, de ser también propietarios de la firma, en qué tipo de decisiones pueden participar, X 10 10
cual es su rol o funcion en la familia empresaria)

¢Es comun que se converse y se tomen decisiones sobre la empresa durante reuniones familiares como
cumpleafos, almuerzos, etc.?

¢Se ha determinado como se actuara en caso de que se divorcien o separen los hijos de los familiares
politicos que trabajan en la compafiia?

Resultado Total - Factor 1.2 50,00 50

1.3 EMPLEADOS DE LA EMPRESA FAMILIAR (50 puntos)

¢Los familiares que trabajan en la empresa tienen un trato diferencial respecto de aquellos empleados del
15 mismo nivel jerarquico que no pertenecen a la familia? Por ejemplo diferencias en salarios, X 20 20
responsabilidades, flexibilidad de horarios, etc.

11 X 10 10

16 Existen politicas de motivacion para empleados no familiares de larga trayectoria en la empresa? X 15 15
17 ¢Considera que es alto el grado de compromiso e involucramiento del personal con la empresa? X 5 5

18 ¢Las recomendaciones de los empleados son tenidas en cuenta por los directivos con puestos superiores? X 10 10
Resultado Total - Factor 1.3 50,00 50
RESULTADO TOTAL - COMPONENTE PROPIEDAD 200,00 200




Seleccione la respuesta que considera mas adecuada a las caracteristicas de su organzacion marcando
con una "'x"

CUESTIONARIO FACTOR 2.1 incisos a) b) y )

2.1 a) Delegacion de responsabilidades (25 puntos

Totalmente de

2. COMPONENTE PODER - GOBIERNO (500 puntos)

acuerdo

SU RESPUESTA

Parcialmente de

acuerdo

Ni de acuerdo
Ni en desacuerdo

Parcialmente en

desacuerdo

Totalmente en

desacuerdo

RESULTADOS

Puntaje
Obtenido

Puntaje

Maximo

19 (Considera que su empresa aln no esta preparada para dar a sus colaboradores tareas importantes? X 4 4

20 Por el momento, ¢cree usted que no dispone del tiempo necesario para formar a otras personas que x 3 3
puedan realizar algunas de sus tareas?

21 En cierta medida, ¢es razonable admitir que por el momento nadie mejor que usted conoce el negocio y . 3 3
tiene que seguir siendo el responsable de la mayoria de las funciones de su empresa?

29 Suponiendo que usted deberia ausentarse de la empresa por determinado periodo, por ejemplo por razones X 3 3
de enfermedad o vacaciones, ¢;cree que los demas podrian hacerse cargo de sus asuntos con eficacia?

23 Si usted ha delegado tareas en sus empleados, ¢saben éstos para qué trabajan y qué es lo que se espera de « 3 3
ellos?

o4 ¢Se esta capacitando a los empleados y formando equipos para que éstos puedan asumir algunas de sus . 3 3
responsabilidades?

25 Cada vez que usted delega tareas, ;,comunica cudl es la fecha limite para cumplirlas y cuéles son los . 3 3
objetivos que se persiguen?

26 ¢Realiza un seguimiento y control de las funciones que delega? X 3 3
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Resultado Total - Factor 2.1a)

2.1 b) Capacidad de trabajo en equipo del fundador o presidente (25 puntos)

¢Considera que se pierde menos tiempo haciendo lo usted indica que esperando a que todos se pongan de

25

25

2 acuerdo? L L
28 ¢Cree que es capaz de trabajar facilmente con personas con puntos de vista diferentes al suyo? 1 1
29 ¢Frecuentemente encuentra que no esta de acuerdo con los deméas? 1 1
30 (,I_Diensa gue se logra un objetivo n_1és eficazmente al combinar diversas habilidades personales que 1 1
ejecutando las estrategias por su propia cuenta?
31 ¢Suele rectificarse con facilidad si alguien le muestra que estaba equivocado? 1 1
32 ;Piensa que es mejor no discutir con los demas si estan haciendo algo que usted no comparte? 1 1
33 ¢ Usted siempre da crédito a quien lo merece sin importar las circunstancias? 1 1
34 ;Prefiere trabajar solo y asi evitar cualquier conflicto? 1 1
35 Se muestra paciente para con las demas personas? 1 1
36 ¢ Se muestra tolerante y comprensivo si alguien comete alguin error? 1 1
37 ¢Cuando alguien hace algo bien, se lo hace saber? 1 1
38 (Se molesta cuando otros no aprueban sus decisiones? 1 1
39 (Escomun en usted dar las gracias? 1 1
40 ¢Se siente incdmodo al trabajar con personas con personalidad distinta a la suya? 1 1
41 ;Considera diferentes opiniones antes de tomar una decision? 1 1
42 z,g:onsidera que se pierde mucho tiempo organizando la gente y por ello es preferible enfrentar las tareas 1 1
solo?
43 ;Considera que es més facil lograr un objetivo si se trabaja en conjunto? 1 1
44 ;Considera que solo se puede estar seguro de que algo esta bien hecho si lo hace usted mismo? 1 1
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45 ;Respeta siempre los puntos de vista ajenos, aun cuando no los comparta? X 1 1
16 ¢ Se responsabiliza por las decisiones tomadas por sus colaboradores, a pesar de que no sean las mas 1 1
acertadas?
47 ¢Ha evitado alguna vez enfrentarse a las consecuencias cuando han sido negativas? X 1 1
48 ;Se da crédito por los resultados obtenidos en conjunto? X 1 1
49 Cuando surge algtn problema con uno de sus colaboradores, ¢evita discutirlo frente a los demas? X 1 1
50 (Considera que es importante motivar a sus colaboradores? X 1 1
51 Si en un equipo surgen problemas, ¢considera que la solucién de los mismos es responsabilidad exclusiva x 1 1
del jefe?
Resultado Total - Factor 1.2b) 25,00 25

2.1 c) Aversion al cambio del fundador o presidente (20 puntos)

¢La mayoria de las veces suele pasar por alto criticas de sus hijos o familiares en cuanto al modo de
52 . L . . X 5 5
trabajar en la empresa, dado que las cosas han salido bien de la manera que se vienen haciendo?
53 Ya sea que la organizacion esté enfocada en crecimiento o en reduccion de costos, ¢existen momentos de 5 5
analisis y mejoramiento continuo de métodos y procesos entre los directores?
54 ¢ Tienen los empleados la posibilidad de realizar propuestas de mejora sobre sus tareas? X 5 5
55 ¢Recientemente se han implementado propuestas de mejora sugeridas por sus colaboradores? X 5 5
Resultado Total - Factor 1.2 ¢) 20,00 20
RESULTADO TOTAL - FACTOR Rol del Fundador 70,00 70
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Seleccione la respuesta que considera mas adecuada a las caracteristicas de su organizacion con una "x" SU RESPUESTA RESULTADOS
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2.2 Trabajo con los hijos en la EF
2.2 a) Liderazgo con los hijos (20 puntos)
56 ¢Considera que los hijos que trabajan con usted tienen claras cuéles son sus responsabilidades? X 7 7
57 ¢ Tiene usted la seguridad de que sus hijos estan los suficientemente preparados para cumplir con las Y 7
responsabilidades que usted les ha asignado?
58 Tiene usted la seguridad de que sus hijos comparten su vision y mision empresarial? X 6 6
Resultado Total - Factor 2.2a) 20 20
59 CTlenen los hijos y parientes derecho natural a participar de la empresa familiar? 5 5
60 ¢Tienen los hijos la obligacion de participar de la empresa familiar? 5 5
61 La Empresa familiar como tal, ;debe ser fuente indiscutible de trabajo para todos los miembros de la X 4 4
familia que lo deseen o lo necesiten?
62 Laempresa al igual que la familia, ;es una comunidad de iguales? X 3 3
63 ¢Es méas importante la igualdad que la justicia dentro de la empresa familiar? X 3 3
¢;Coincide en afirmar que todos los hermanos o primos que participan de la empresa familiar deben ir la
64 . : X 4 4
misma cantidad de horas?
65 ¢Existe un proceso selectivo definido, politicas o lineamientos especificos para la incorporacion de un x 4 4
familiar en cargos directivos?
66 ¢Los familiares que ingresan a la firma tienen experiencia previa en la administracion de empresas por x 3 3
estudios formales (universitarios o terciarios)?
67 ¢Los familiares que ingresan a la firma tienen experiencia previa en la administracion de empresas por x 3 3
haber trabajado antes en otras compafiias?
68 ¢Existe un proceso selectivo definido o politicas especificas para la incorporacion de un tercero a la EF para x 4 4
cargos directivos?
69 ¢Con frecuencia sus hijos o familiares acceden a ciertos privilegios que el resto de sus empleados no? Por « 5 5
ejemplo flexibilidad laboral, aumentos salariales, jornadas de trabajo reducidas, , etc.
70 ¢Existen criterios, especificaciones, requisitos pre-establecidos para ocupar los cargos directivos? X 4 4
71 ¢Considera que los jévenes de la proxima generacion que ya han terminado sus estudios deben pasar mucho x 3 3
tiempo en puestos operativos, para “empezar desde abajo”?
Resultado Total - Factor 1.2b) 50,00 50
RESULTADO TOTAL - FACTOR Trabajo con los hijos 70,00 70

96



Seleccione la respuesta que considera mas adecuada a las caracteristicas de su organizacion marcando con
una "x"

CUESTIONARIO FACTOR 2.3 incisos a) b) c) d) y e)

2.3 Gobierno Corporativo
2.3 a) Gobierno Empresarial (20 puntos)

SU RESPUESTA RESULTADOS

acuerdo

Totalmente de

Parcialmente de

acuerdo

Ni de acuerdo
Ni en desacuerdo

Parcialmente en

desacuerdo

Totalmente en

desacuerdo

Puntaje
Obtenido

Puntaje

Maéaximo

72 ;Existen gerencias definidas? X 3 3

73  ¢Existe un Directorio u 6rgano de gobierno que nuclea a las gerencias? X 2 2

74 ;Esresponsable el Directorio de la planificacion estratégica de la empresa? X 2 2

75 ¢Realiza el Director General una supervision periddica sobre el accionar y los resultados de los gerentes? X 2 2

76 (El Directorio brinda directivas y pautas para la toma de decisiones? X 2 2

77 ¢Se han definido reuniones semanales o periddicas de directorio para poner al propietario o presidente de la 3 3
firma al corriente de las decisiones mas importantes que han sido tomadas?

78 ¢El Directorio tiene una comunicacion fluida e interactiia con los accionistas o propietarios tanto familiares 3 3
como no familiares?

79 (Esta el Directorio en condiciones de tomar decisiones de forma completamente independiente? X 3 3

Resultado Total - Factor 2.3a) 20 20

2.3 b) Capacitacién y Desarrollo (10 puntos)

Las generaciones siguientes que administraran la empresa ¢han estudiado , lo estan haciendo o es parte de sus

80 A TR L .
planes, carreras universitarias, profesionalizaciones o posgrados en el campo de las Ciencias Econémicas? £ 2
81 Existen planes de capacitacion para el crecimiento y desarrollo del personal? X 2 2
82 (Estos planes son de aplicacion periddica? X 2 2
Los principales directivos de la empresa ¢asisten con regularidad a cursos cortos, seminarios u otras
83 actividades que los pongan en contacto con colegas y los actualicen respecto a las Ultimas tendencias en X 2 2
Administracién de Empresas?
84 (Los principales gerentes de la compafiia acceden a capacitaciones para aumentar sus destrezas directivas? X 2 2
Resultado Total - Factor 2.3b) 10,00 10



2.3 ¢) Evaluacion de Desempefio (20 puntos)

85 ¢Existen posibilidades de ascenso en la EF? X 4 4
86 ¢ Si fuera necesario, accederia a despedir a algin miembro de la familia? X 4 4
87 ¢La empresa toma sus decisiones de cambios de puestos y asignacion de incentivos econémicos basada en el 4 4
desempefio de sus empleados?
88 ¢Existe un plan de recompensas y sanciones sobre el personal? (sin distinguir entre familiares y no x 4 4
familiares)
89 (Existen sistemas de medicion de desempefio del personal? (sin distinguir entre familiares y no familiares) X 4 4
Resultado Total - Factor 2.3 c) 20,00 20

2.3 d) Criterios sobre remuneraciones (15 puntos)

¢Existen politicas de remuneracion claras para todo el personal? (sin distinguir entre familiares y no

0 familiares) X 2 2
91 ;Las remuneraciones estan distinguidas de los beneficios por compensaciones? X 2 2
92 ;Todos los hermanos o hijos que trabajan en la empresa reciben la misma remuneracion? X 2 2
¢Coincide en afirmar que las remuneraciones entre los miembros de la familia de la misma generacion (entre
93 hermanos y primos o entre tios y yernos) deberian ser iguales para aumentar la equidad y la justicia en la X 2 2
empresa?
94  ;Las remuneraciones de los hijos son consistentes con las del mercado laboral? X 2 2
95 ;Las remuneraciones del resto de los empleados son consistentes con las del mercado laboral? X 2 2
9% A= sistt_ema de remunerac?or?es estd basado en las responsabilidades de cada puesto, el grado de compromiso x 1 1
necesario y el logro de objetivos?
97  ¢Suele asignarse una mayor remuneracion a algun familiar que mas lo necesita? X 2 2
Resultado Total - Factor 2.3 d) 15,00 15
2.3 ¢) Incorporacion de Directores/Profesionales ajenos a la familia (10 puntos)
98 (Considera que incorporar “extrafios” a la familia es una decisiéon de mucho riesgo para la empresa? X 4 4
90 (Considera Util la asesoria de consultores externos como abogados, asesores fiscales, contadores, etc.? X 3 3
100 ¢El Directorio de su organizacion cuenta con profesionales no familiares? X 3 3
Resultado Total - Factor 2.3 e) 10,00 10
RESULTADO TOTAL - FACTOR Gobierno Corporativo 75,00 75
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Seleccione la respuesta que considera mas adecuada a las caracteristicas de su organizacion
marcando con una "x"

SU RESPUESTA RESULTADOS
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2.4 Gobierno Familiar
2.4 a) Organos de Gobierno Familiar (30 puntos
101 ¢Estan los propietarios de la empresa nucleados en algin érgano de maximo de poder? X 2 2
102 (Existe una asamblea de socios 0 accionistas? X 2 2
103 ¢En cierta m_(_edida los p_ropit_etarios de la organ_izacién son quienes aprueban los resultados de la . 5 5
empresa y fijan las retribuciones de la gerencia?
104 ¢El Di(gctorio de la empresa rinde cuenta a los propietarios sobre el resultado de su gestion y la . 5 5
evolucién de los negocios?
¢Los miembros de la familia, tanto aquellos que trabajan como los que no, conocen las
105 estructuras de gobierno de la empresa y las tienen en cuenta al momento de tomar alguna  x 2 2
decision?
106 i Se realizz’m reuniones a las cuales se invita a todos los miembros de la familia propietaria para « 5 5
tratar tematicas de la empresa?
107 ¢Estas reuniones son reconocidas y valoradas por los miembros de la familia? X 2 2
108 ¢Participan de ella distintas generaciones? X 2 2
109 ¢Tiene una estructura formal? X 2 2
110 ¢Sirve de foro para la solucion de conflictos familiares respecto de aspectos de la empresa? X 2 2
111 ¢ Tienen estas reuniones el objeto de formar a los futuros miembros de la familia que trabajaran « 5 5
en la empresa?
112 ;Considera que a través de estas reuniones es posible trasmitir los valores y la cultura familiar?  x 2 2
113 ¢Considera suficiente si dichas reuniones se realizan 1 o 2 veces al afio? X 1 1
114 ;Considera necesario que dichas reuniones se realicen al menos 1 vez por mes? X 1 1
115 (;Se_han creado alguna vez Departamentos 0 _puestos que satisfacen los intereses de algln « 2 5
familiar pero que no son necesarios para la propia empresa?
116 (;Algﬂn 6rgano de Iq empresa o cargo se ha creado para justificar remuneraciones de algunos « 2 5
miembros de la familia?
Resultado Total - Factor 2.4 a) 30 30
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- participantes la posibilidad de agregar puntos? 2 2
118 ¢Se establecen tiempos para cada tema previsto en la reunion? 2 2
119 (Existe en las reuniones un coordinador o facilitador que ordena las discusiones? 2 2
120 Al finalizar la reunion se elabora un acta para hacer un seguimiento de las decisiones tomadas? 2 2
121 ¢ES cgn_n’m que en_reuniqnes en las cuales se pe_nsaba tratar temas _v,incu_lac_ios a la planificacion x 1 1
estratégica se terminen discutiendo temas relacionados con la gestién diaria?
122 ;Generalmente se discuten temas sobre los cuales ya se habia tomado una decision? X 2 2
123 ¢Es comun que sus reuniones comiencen después del horario acordado o que ocupen mas X 5 5
tiempo de lo estipulado?
124 Frecuentemente que duran_tg sus reuniones ¢surjan distracciones como celulares sonando, « 5 5
asistentes que prestan atencion a sus computadoras o que charlan entre ellos sobre otros temas?
125 ¢Se respeta la agenda establecida? 2 2
126 ¢Es comun que se traten temas que no son parte de la agenda? X 1 1
¢La EF ha estipulado un cronograma de reuniones de las cuales participen todos sus Directores
107 Y€ traten la mayoria de Iqs_siguientes temas: evolucion del negocio, egtrat_egias y objetivos, 1 1
calidad del producto y servicio, recursos de la empresa, estructura organizativa, clima laboral,
patrimonio y fiscalidad de la empresa?
¢La EF ha estipulado un cronograma de reuniones de las cuales participen todos sus Directores
108 Y Accionistas para trgtar la mayoria de los siguientes temas: posicion competitiva_, evoluc_iép 1 1
del sector o la industria, desarrollo de nuevos mercados, desarrollo de nuevos negocios, analisis
de la competencia?
Resultado Total - Factor 2.4 b) 20 20

2.4 ¢) Control de Gestion (25 puntos)

129

¢ Es frecuente el retiro de dinero de la caja o cuentas bancarias para gastos personales?

130

¢Se cofunden con facilidad las finanzas de la empresa y las finanzas de la familia?

131

¢Funciona la Empresa como una institucidon financiera de la familia?

132

¢La mayoria de los gastos domésticos son financiados con recursos de la empresa?

133

¢La mayoria de los gastos de la empresa son financiados con recursos de la familia?

XX [X | X[ X

134

¢La empresa tiene un presupuesto anual interno para la planificacion y la toma de decisiones?

135

¢Considera importante que la empresa siga indicadores en forma periddica? Por ejemplo indice
de crecimiento anual, ganancias netas, pago de dividendos, costos unitarios, etc.

N (PRlWWW|A| >

N (PRWWW|BR| B>

136

¢La empresa cuenta con indicadores como: eficiencias, volumen de produccién y ventas,
contratos vigentes, participacion de mercado, periodos de cobros y pagos, etc.?

Resultado Total - Factor 2.4 c)

25

25

[ RESULTADO TOTAL - FACTOR Gobierno Familiar

75

75

100




Seleccione la respuesta que considera mas adecuada a las caracteristicas de su organizacion
marcando con una "x" SU RESPUESTA RESULTADOS
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2.5 Protocolo Familiar
2.5 a) Reglas y Politicas (32 puntos)
137 ¢La familia ha consensuado reglas, escritas o verbales, acerca del manejo de su propia . 6 6
compafiia?
138 ¢Existen reglas en cuanto a como se ingresa a la empresa, como se trabaja en ella y cuales « 7 7
serdn causas de desvinculacién?
139 ¢Se han determinado cudles son los niveles de formacion necesarios para cada puesto? X 6 6
140 ¢Se ha declarado cudl es la decision en cuanto al ingreso de familiares politicos? X 6 6
141 ¢Existen en la empresa politicas en cuanto a promocidn y ascenso de los empleados? X 7 7
Resultado Total - Factor 2.5 a) 32 32
2.5 b) Direccion Estratégica (13 puntos)
142 ;Laempresa ha declarado cudl es su vision a largo plazo y sentido de prop6sito? X 6 6
143 ¢Existen estrategias de largo plazo donde se declaren cuales son las intenciones de desarrollo y « 7 7
evolucién empresarial?
Resultado Total - Factor 2.5 b) 13 13
2.5 ¢) Planificacion de la Sucesion (11 puntos)
144  ;Se han previsto en qué tipo de situaciones se deba decidir dejar de ser una empresa familiar? X 6 6
145 ;Se ha pensado cuéles seran las edades en las que hay que iniciar el proceso sucesorio?
Resultado Total - Factor 2.5 c) 11 11
2.4 d) Estructura Organizacional (14 puntos)
146 ¢ Esté estipulada la frecuencia de las reuniones de los érganos de gobierno de la empresa y de la X 7 7
familia?
147 ¢Se ha determinado cémo se componen dichos érganos de gobierno, como se eligen y X 7 7
renuevan sus miembros y cuales son sus funciones?
Resultado Total - Factor 2.4 a) 14 14
RESULTADO TOTAL - FACTOR Protocolo Familiar 70,00 70

101



Seleccione la respuesta que considera mas adecuada a las caracteristicas de su organizaciéon con una "x"

CUESTIONARIO FACTOR 2.6 inciso a) b) ¢)y d)

2.6 Resolucion de conflictos en la EF
2.6 a) Claridad de los Roles (15 puntos)
¢Existe entre los hermanos o primos diferentes jerarquias dentro de la empresa que son fuente

Totalmente de
acuerdo

Parcialmente
de acuerdo

SU RESPUESTA

Ni de acuerdo

Ni en
desacuerdo

Parcialmente
en desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

RESULTADOS

Puntaje
Obtenido

Puntaje

Maximo

1t de enfrentamiento entre los mismo? X 5 5
149 ;En su empresa el trato recibido por el socio-no familiar y el socio-familiar es el mismo? 5 5
150 ¢Considera que los miembros de la empresa,en especial familiares, son flexibles a los cambios?  x 5 5
Resultado Total - Factor 2.6 a) 15 15

2.6 b) Formalidad de la Relaciones Laborales (20puntos

En caso de que exista en la empresa un director poco eficiente 0 un empleado incompetente,

= ¢recibe éste alguna sancion u observacion respecto a su comportamiento? 9 9
¢El mismo criterio es aplicado en caso de que el director poco eficiente o empleado

152 ¢ - 5 5
incompetente sea parte de la familia?

153 Respecto de los valores de la empresa, ¢cree que prevalece la igualdad sobre el mérito? X 5 5

154 Los conflictos propios de la gestion de la empresa ¢afectan las relaciones entre familiares? X 5 5

Resultado Total - Factor 2.6 b) 20 20

2.6 ¢) Tratamiento adecuado de la informacion (15 puntos)

155 ¢Existe confianza mutua entre los miembros de la familia y los empleados? X 5 5

156 z,Cpnsidera que dejar pasar el tjgmpo es una buena .estrategia para que los conflictos que « 5 5
existen entre miembros de la familia se terminen resolviendo?

157 (Es frecuentg en su organizacién que un rr.\i’embro de la fami]ia recurra a un tercero para « 5 5
expresar su disconformidad con alguna situacion, esperando que éste interceda a su favor?

158 ¢La comunicacion es una de las principales herramienta para encontrar acuerdos? X 5 5

Resultado Total - Factor 2.6 c) 20 20

2.6 d) Buen Ambiente Laboral (15 puntos)

159 ;Dentro de la familia las relaciones son tensas y hay divisiones entre sus miembros? X 5 5
160 ¢Cree que existen mas intereses comunes que intereses opuestos dentro de su organizacion? X 5 5
161 Los conflictos propios del nicleo familiar ¢afectan la gestion diaria de la empresa? X 5 5
Resultado Total - Factor 2.4 a) 15 14

| RESULTADO TOTAL - FACTOR Resolucién de Conflictos 70,00 70 |




Seleccione la respuesta que considera mas adecuada a las caracteristicas de su organizacion
marcando con una "x"

CUESTIONARIO FACTOR 2.7

2.7 Comunicacion en la EF
2.7 a) Conversaciones Constructivas (31 puntos)
¢ Cree usted que el personal se encuentra debidamente informado para que tomen sus propias

Totalmente de

acuerdo

Parcialmente de

SU RESPUESTA

acuerdo

Ni de acuerdo
Ni en desacuerdo

Parcialmente en
desacuerdo

Totalmente en

desacuerdo

RESULTADOS

Puntaje
Obtenido

Puntaje

Maximo

— decisiones o realicen sus tareas? J d
163  ;Considera que la comunicacidn entre jefes y empleados es buena? X 7 7
164 ;Considera que la comunicacién entre empleados es buena? X 7 7
165 ¢La familia_ del gmpresario debe conocer los éxitos de la firma, pero no los problemas para X 7 7
evitar conflictos internos?
166 {;La empresa elab_ora planes para asegurar el porvenir de aquellos familiares que no se . 5 5
incorporaran a la firma?
31 31

Resultado Total - Factor 2.7 a)

2.6 b) Medios de comunicacién adecuados (19 puntos)

¢La empresa cuenta con herramientas de comunicacién masiva? Por ejemplo Newsletter,

el buzén de sugerencias, mailing institucional, etc. 2 5

168 (',Es_c_oml]n que los temas de Ja empresa sean tratados en entornos exclusivamente de tipo « 7 7
familiar, por ejemplo cumpleafios o almuerzos?

169 ¢Los directivos no familiares siempre son incluidos en el proceso decisorio? X 7 7

19 19

Resultado Total - Factor 2.7 b)

2.6 ¢) Comunicacion Honesta (20puntos)

170  ¢Las necesidades financieras de la empresa son comunicadas? X 6 6
171  ;Lacomunicacion dentro de la empresa es transparente y efectiva? X 7 7
¢Son frecuentes en la empresa discusiones entre los miembros de la familia que no son del
172 ¢ . X 7 7
ambito de los negocios?
Resultado Total - Factor 2.7 c) 20 20
RESULTADO TOTAL - FACTOR Comunicacién EF 70 70
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3. COMPONENTE CONTINUIDAD/SUCESION (300 puntos)

Seleccione la respuesta que considera mas adecuada a las caracteristicas de su organizacién con una "x"

CUESTIONARIO FACTOR 3.1 incisos a) b) y c)

3.1 Perfil del Sucesor

3.1 a) Interés del Sucesor (49 puntos)

¢Cree usted que ha podido identificar cuales son las capacidades, experiencia, interés de

SU RESPUESTA

Totalmente de

acuerdo

Parcialmente de

acuerdo

Ni de acuerdo

Ni en desacuerdo

Parcialmente en
desacuerdo

Totalmente en

desacuerdo

Puntaje
Obtenido

RESULTADOS

Puntaje

Maximo

L aquella persona que vaya a suceder el cargo de presidencia o gerencia general? X 4y 10
¢Considera que esta persona comparte la vision de la empresa y le gustaria continuar en la

174 ¢ o X 10 10
firma familiar?

175 ¢Considera que ha identificado una persona que esté dispuesta a invertir mas tiempo y « 10 10
dedicacion a la empresa como usted lo ha hecho?
¢Considera que ha identificado una persona que conozca mejor la empresa que cualquier otro

176 familiar? % 10 10

177 ¢Cree que existe algin miembro de la familia que se realmente desea aprender los negocios de . 9 9
la firma?

Resultado Total - Factor 3.1 a) 49 49

3.1 b) Competencia del Sucesor (31 puntos)

178 ¢ Cree que existe consenso en cuanto a la eleccion del préximo sucesor? X 7 7

179 z,pqnsidera que ha i(_jentificado una persona que demuestre la mayor aptitud para planificar X 10 10
légicamente el devenir de la empresa?

180 ¢Considera que esta persona es capaz de tomar mejores decisiones que otros? X 7 7
¢Considera que ha identificado a una persona cuyas habilidades sean compatibles con las

181 caracteristicas de la empresa? Ejemplo, si las buenas relaciones con los clientes es una  x 7 7
caracteristica crucial de la empresa, ¢es esa persona habil en las relaciones interpersonales?

Resultado Total - Factor 3.1 b) 31 31

3.1 c) Experiencia del Sucesor (20 puntos)

182 ¢ Cree que existe algin miembro de la familia con vasta experiencia en la empresa? X 10 10
¢Existe en la familia algin miembro con experiencia directa en el mismo sector de la firma?
183 - - o 10 10
(ya sea por estudios formales o trabajo en otras compaiiias)
Resultado Total - Factor 3.1 c) 20 20
| RESULTADO TOTAL - FACTOR Perfil del Sucesor 100 100




Seleccione la respuesta que considera méas adecuada a las caracteristicas de su organizacion

marcando con una "x" SU RESPUESTA

RESULTADOS
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3.2 Planificacion de la sucesion
3.2 a) Posicion del fundador frente al proceso sucesorio (50 puntos)

184 (El orden de nacimiento es uno de los factores claves para la decision de seleccion del sucesor? X 6 6

185 (El género es una variable importante en la seleccion del sucesor? X 6 6

186 ¢Cree usted que la generacion que sucede al fundador de una empresa rara vez la dirige tan « 3 3
bien como éI?

187 ¢Esta de acuerdo en afirmar que no es necesario planificar la sucesién de una empresa familiar « 3 3
si el duefio tiene un solo hijo?

188 ¢Planificar la sucesién es peligroso porque mantiene ansioso a los herederos durante mucho X 5 5
tiempo?

189 ¢Es logico afirmar que los hijos de un empresario exitoso tienen la obligacion de hacerse cargo X 5 5

de los negocios?

Los empleados de la firma, incluso aquellos que llevan varios afios trabajando en ella, ;deberan
190 tener poca 0 ninguna participacion en la planificacion de la sucesion dado que no es de su X 4 4

incumbencia?

191 ¢La planificacién de sucesion no debe iniciarse hasta que el duefio esté dispuesto a retirarse? X 4 4
192 ¢Cree usted que no es tan importante para los familiares el traspaso generacional porque la « 4 4
venta o fusion de la empresa les brindard mejores beneficios?
193 ¢Considera que se sabe con precision quiénes son las personas que estan incluidas en la X 3 3
“familia” a los fines de planificar la sucesion?
194 ;Lo mas razonable seria elegir primero al sucesor y luego adaptarlo al nuevo puesto? X 4 4
195 ¢Se justifica que los proximos propietarios o directivos sean de la familia mas alla de las X 3 3
habilidades que puedan tener para administrar con éxito la firma?
Resultado Total - Factor 3.2 a) 50 50

105



3.2 b) Contexto de la empresa (20 puntos)

196 z,(?ree; que el modelo de organizacion actual permitiria dirigir la compafiia, si el directivo 5 5
principal faltara?
197 ¢Los futuro_s _administradores (hijos, sobripqs, nietos, etc.) conocen !as instalac_iones de la X 9 9
empresa: oficinas, salones comerciales, depdsitos, plantas, donde se realiza el trabajo?
198 ¢Los futuros administradores participan a menudo de reuniones administrativas de la empresa? X 2 2
199 (El ambiente de la empresa es agradable para pasar alli gran parte del tiempo diario? X 4 4
200 ¢Los futuros administradores conocen a los principales proveedores y clientes de la empresa? X 2 2
201 ;Cree usted que los sucesores sienten orgullo por el apellido familiar? X 2 2
202 ;Laempresa esta en condiciones de ofrecer mejores sueldos que otras compafiias? X 1 1
203 ¢Saben los sucesores que por trabajar en la EF tendréan las libertades y el poder de quien es X 1 1
duefio de su propio negocio?
¢Su empresa esta en condiciones de prometer a los mas jovenes que ingresen a la firma
204 C L . X 1 1
prestigio, posibilidades de progreso y buenos salarios?

Resultado Total - Factor 3.2 b) 20 20

3.2 ¢) Sentido de pertenencia (30 puntos

205 ¢Los miembros de la familia que trabajan en la empresa conocen la misidn, vision y sistema de 4 4
valores?

206 ¢Los miembros de la familia tienen orgullo de ser parte de la empresa? X 5 5

207 ¢Cree usted que se sienten integrados en la empresa? X 5 4
¢ Cree usted que a los mismos les gusta trabajar en la empresa, a tal punto que pueden rechazar

208 X 4 5
otras ofertas de empleo?

209 (;Cree_ ustgd que los valores del fundador y del grupo familiar son compartidos en toda la X 4 4
organizacion?

210 ¢(La empresa cuenta con reglamentos internos o pautas de comportamiento ético y X 4 4
responsable?

211 ¢La empresa realiza actividades recreativas que promueven, trasmiten o refuerzan la cultura X 4 4
organizacional?

Resultado Total - Factor 3.2 c) 30 30

RESULTADO TOTAL - FACTOR Planificacion de la Sucesion 100 100
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Seleccione la respuesta que considera mas adecuada a las caracteristicas de su organizacion
marcando con una "X"

CUESTIONARIO FACTOR 3.3 inciso a) b) c)

3.3 Inicio del proceso sucesorio
3.3 a) Buena imagen institucional para la Familia
¢Considera que la empresa es percibida por los familiares como rentable y organizativamente

Totalmente de
acuerdo

Parcialmente
de acuerdo
Ni de acuerdo

SU RESPUESTA

Ni en
desacuerdo

Parcialmente
en desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

RESULTADOS

Puntaje
Obtenido

Puntaje

Maximo

212 4 4
sana?

213 ;Cree que la familia siente que dirigir la firma es satisfactorio y hasta divertido? X 4 4

214 ;Cree que la empresa es visualizada por la familia como algo marginal? X 4 4
¢No es necesario que la generacion siguiente implemente cambios en los modos de

215 . . . X 4 4
administracion de la firma?

Resultado Total - Factor 3.3 a) 16 16

3.3 b) Contexto Interno Favorable (16 puntos)

¢Cree que la empresa es fuente de tension en la familia? Si algin tema se debate en el hogar

e ¢Se hace en vos baja y con temor a generar conflictos? X . .

217 ;Considera que la generacion mas joven esta interesada profesionalmente en la empresa? X 4 4
¢Considera que la generacién mas joven esta interesada personalmente en la empresa? (por el

218 estilo de vida que puede brindarles, ciudades en las que pueden trabajar, actividades que  x 4 4
pueden desarrollar)

219 ;Existe presion sobre la generacion siguiente para que se haga cargo del negocio? X 4 4

Resultado Total - Factor 3.3 b) 16 16

3.3 ¢) Contexto Externo Favorable (8 puntos)

220 ;Laempresa se encuentra sdlidamente instalada en su campo especifico y en la sociedad? X 4 4
991 ¢Los miembros de la familia que no trabajan en la empresa estan informados acerca de la 4 4
marcha de los negocios?
Resultado Total - Factor 3.3 ¢) 8 8
RESULTADO TOTAL - FACTOR Inicio del proceso sucesorio 40 40
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Seleccione la respuesta que considera mas adecuada a las caracteristicas de su organizacion

marcando con una "x" SU RESPUESTA

RESULTADOS
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3.4 Salida o retiro del Fundador
3.4 a) Intenciones del fundador de delegar responsabilidad y autoridad (23 puntos
¢Considera que el presidente actual debe intervenir en todas las primeras decisiones que tome
222 la siguiente generacion respecto a cambios en el personal, puestos, procedimientos y politicas X 8 8
de la empresa, a los efectos de garantizar continuidad en la gestion?

Una vez elegido el sucesor por parte del actual presidente, ;cree que es bueno esperar al

e momento oportuno para notificar la decision? ¢ Incluso si ello implica esperar mucho tiempo? X 8 .
224  Cuando se jubila algin familiar, ¢continua interviniendo en la toma de decisiones? X 7 7
Resultado Total - Factor 3.4 a) 23 23

3.4 b) Elaboracion de un plan de salida o retiro para el fundador (14 puntos) NO

APLILCA, ya se retir6 el fundador hace tiempo
¢Los familiares que se jubilan en su empresa pueden hacerlo con la suficiente seguridad como

225 2 L X 7 7
para que aspectos econdmicos no sean una preocupacion?

226 Se ha previsto un plan de retiro para el ejecutivo principal? X 7 7

Resultado Total - Factor 3.4 b) 14 14

3.4 ¢) Intenciones de mantener buenas relaciones con los stakeholders (23 puntos)

Es comun que en las empresas familiares las relaciones entre jefes y empleados se tensionen
durante este proceso e incluso lleguen a romperse, no obstante, ;considera que no hay que

227 - ; . - . , . X 7 7
prestarle demasiada importancia ya que la préxima generacién establecera sus propias
relaciones?
Algunos clientes o proveedores pueden verse perjudicados al iniciar estos cambios en la firma.

228 (Esta situacion no serd problematica si la nueva generacion sabe como tratar bien a sus nuevos X 8 8
contactos?

999 ¢Se ha previsto un plan de promocién o incentivos econdmicos para mantener a los empleados . 8 8
clave de la compafiia?

Resultado Total - Factor 3.4 c) 23 23

RESULTADO TOTAL - FACTOR Retiro del Fundador 60,00 60
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ANEXO C - ENCUESTA DE VALIDACION DEL MODELO

A los efectos de validar los resultados arrojados por el modelo se le solicita su opinién mediante

las siguientes preguntas:
*Qbligatorio
1) ¢(Conocia que existian estos problemas en su empresa? *

e Si, ya estaban identificados

e Si, pero solo alguno de ellos

¢ No sabia, pero habia identificado sintomas
e No sabia, no habia identificad sintomas

e No son problemas de mi empresa.

2) ¢Cree que el modelo de evaluacion le permitio identificar fortalezas en la gestion de la empresa?*
(En la casilla "Otro" puede indicar, si lo desea, sus comentarios al respecto)

o §Si
¢ NO
e Otro:

3) ¢Cree que el modelo de evaluacién le permiti6 identificar inconvenientes o errores en la gestién de la
empresa?*

(En la casilla "Otro" puede indicar, si lo desea, sus comentarios al respecto)

e S
e NO
e Otro:

4) (Considera que el modelo le permitira iniciar actividades de mejora en su organizacion?*

(En la casilla "Otro" puede indicar, si lo desea, sus comentarios al respecto)

e S|
e NO
e Otro:
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ANEXO D - TABLAS DE EVALUACION — ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacién se detallan cada una de las tablas de evaluacion y analisis de resultados por componente y factor.
Los resultados totales por componente estan divididos en dos opciones dado que agrupan los resultados obtenidos en cada uno de sus
factores. Por otro lado los resultados parciales y los totales de cada factor se muestran a través de una escala de cumplimiento de cuatro opciones.

Tabla N° 1 — Resultado Total, Componente PROPIEDAD

RESULTADO TOTAL - COMPONENTE | PROPIEDAD

Existen varias practicas y/o metodologias bien descriptas,
pertinentes y sistematicas que garantizan la continuidad del
capital social en uno o mas miembros de la familia.

Se garantiza el cumplimiento de varios de los factores
analizados.

Los accionistas son responsables del gobierno de la
organizacion y comprenden su funcién de incrementar el valor
de la compafiia a largo plazo.

Se aprecia la existencia de algunas practicas y/o metodologias que
garantizan la continuidad del capital social en uno o mas miembros
de la familia. No obstante, las mismas se encuentran en sus etapas
iniciales de desarrollo.

Es necesario clarificar el rol de los accionistas de la empresa.

Descripcion general.
Fortalezas y
Oportunidades de
mejora

Puntuacién Obtenida

Porcentaje de
cumplimiento
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Tabla N° 2 — Resultado Total, Factor 1.1 Accionistas de la Empresa familiar

Descripcion
general. Fortalezas
y Oportunidades de

mejora

Escasa participacion de los
accionistas en la toma de
decisiones.
Desconocimiento de las
estrategias a largo plazo.
Desconocimiento o
desacuerdo con los objetivos
organizacionales y con la
mision empresaria.
Insatisfaccion respecto del
retorno de sus inversiones en
la empresa.

No existe una politica de
dividendos clara. No se ha
definido cémo acceder al
capital social.

La familia empresaria no
distingue entre el patrimonio
familiar y el de la sociedad
juridica.

Puntuacién
Obtenida

Porcentaje de
cumplimiento

R ADO TOTA acto

Sélo familiares que trabajan en la
empresa participan de la toma de
decisiones y conocen las estrategias
a largo plazo.

La comunicacion es buena, pero
solo entre este grupo reducido de
accionistas.

Los familiares que no trabajan en la
empresa no se sienten identificados
con la misién y objetivos o se
encuentran insatisfechos respecto
del retorno de sus inversiones.
Existen algunos lineamientos sobre
el pago de dividendos y el acceso
al capital, aunque las politicas no
estan claramente especificadas.
Algunos bienes familiares han sido
separados de la sociedad

Moderada participacion en el
proceso de toma de decisiones de
los accionistas que trabajan en la
empresa, asi como la de algunos

de los que no trabajan en ella.
Un grupo amplio de accionistas

conoce las estrategias a largo
plazo y se sienten identificados
con la misién y objetivos de la
organizacion.

La comunicacion con los
propietarios es buena.
Moderado nivel de satisfaccion
respecto del retorno sobre la
inversion.

La separacion total entre el
patrimonio familiar y empresarial
se encuentra en sus etapas

empresaria. iniciales de desarrollo.
20-50 50-75
20 - 50% 50 - 75%

Alta participacion de la mayoria
de los accionistas en la toma de
decisiones.

Existe buena comunicacion,
claridad y relevancia en la
informacion compartida con los
propietarios.

Los accionistas se sienten
identificados con la misién y
objetivos de la organizacion.
Ademés el nivel de satisfaccion
respecto del retorno sobre la
inversion es alto.

La politica de dividendos es clara
y estable. Los miembros de la
familia conocen las reglas para la
compra y venta de acciones de la
sociedad.

El patrimonio familiar esta
separado del patrimonio
empresarial.
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Descripcion
general. Fortalezas
y Oportunidades de

mejora

Tabla N° 3 — Resultado Total, Factor 1.2 Rol de los familiares politicos

El rol de los familiares
politicos en la
organizacion no es claro.
Los mismos no estan
comprometidos con la
empresa y desconocen
qué es lo que sucede en
ella.

Puntuacion
Obtenida

Porcentaje de
cumplimiento

R ADO TOTA a

Existen algunas préacticas que dan
indicios respecto de cudl es el rol de
los familiares politicos en la
empresa.

So6lo algunos familiares politicos
(los mas cercanos) conocen el tipo
de participacién que pueden tener en
la organizacion y estan
comprometidos con su crecimiento y

Se aprecia la existencia de practicas y/o

metodologias que dan claridad al rol de

los familiares politicos en la gestion y
gobierno de la empresa.

La mayoria de familiares politicos (con
capacidad de influencia en la
organizacion) se encuentran informados
sobre los principales aspectos de la
empresa y estan comprometidos con su

continuidad. crecimiento y continuidad.
10-25 25-40
20 - 50% 50 - 75%

Existen practicas,
metodologias, pautas o reglas
gue determinan claramente el
rol de los familiares politicos

en la empresa.

Los mismos conocen el tipo
de participacién que pueden
tener en ella.

Estan comprometidos con el
crecimiento y la continuidad
de la organizacion.
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Tabla N° 4 — Resultado Total, Factor 1.3 Empleados en la empresa familiar

RESULTADO TOTAL - Factor 1.3 Empleados en la empresa familiar

Descripcion
general. Fortalezas
y Oportunidades de

mejora

El nivel de motivacion de
los empleados es bajo.
Existen claras diferencias
entre empleados familiares
y no familiares del mismo
nivel jerarquico.

Los mismos no participan
en la toma de decisiones o
sus recomendaciones no
son tenidas en cuenta.

Algunos empleados de la firma
se encuentran motivados, no
obstante existen diferencias
entre empleados del mismo
nivel jerarquico.
Algunos de los empleados de
larga trayectoria o
profesionales participan en la
toma de decisiones y sus
recomendaciones son tenidas
en cuenta por la alta direccion.

Existen practicas y metodologias en
la organizacion que garantizan un
elevado nivel de motivacion para la
mayoria empleados.

Existen algunas diferencias entre
empleados familiares y no familiares
del mismo nivel jerarquico.

La mayoria de los empleados de
larga trayectoria o profesionales
participan en la toma de decisiones y
sus recomendaciones son tenidas en
cuenta por la alta direccién.

Puntuacién
Obtenida

Porcentaje de
cumplimiento

10-25

20 - 50%

25-40

50 - 75%

Los empleados de la firma se
encuentran altamente motivados.
No existen diferencias entre
empleados familiares y no familiares
del mismo nivel jerarquico.

El sistema salarial es internamente
equitativo, externamente competitivo
y suficientemente motivador.
Los empleados de larga trayectoria o
profesionales participan en la toma
de decisiones y sus recomendaciones
son tenidas en cuenta por la alta
direccion.
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Tabla N° 5 — Resultado Total, Componente PODER/GOBIERNO

RESULTADO TOTAL - COMPONENTE Il PODER - GOBIERNO

Descripcion general.
Fortalezas y
Oportunidades de mejora

Se aprecia la existencia de algunas practicas y/o
metodologias que dan cuenta de un buen equipo de
direccion.

No obstante, la empresa tiene la oportunidad de optimizar
su estructura organizacional, redefinir funciones de sus
directores y mejorar el sistema de liderazgo.

Puntuacién Obtenida

Existen varias practicas y/o metodologias bien descriptas, pertinentes y
sistematicas que dan cuenta de un equipo de direccion eficiente, capaz
de trasmitir la orientacidn estratégica a largo plazo, supervisar el
cumplimiento de objetivos y el uso de recursos.

La estructura organizacional favorece al proceso de toma de decisiones.
Se garantiza el cumplimiento de la mayoria de los factores analizados.

Porcentaje de
cumplimiento

50 - 100%
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Tabla N° 6 — Resultado Total, Factor 2.1 Rol del Fundador o Presidente en la EF

RESULTADO TOTAL - Factor 2.1 ROL DEL FUNDADOR o PRESIDENTE EN LA EMPRESA FAMILIAR

Descripcion
general.
Fortalezas y
Oportunidades
de mejora

Puntuacién
Obtenida

Porcentaje de
cumplimiento

El fundador tiene un alto control
sobre la mayoria de las actividades
de la empresa.

Existe centralizacién en la toma de
decisiones.

La participacion de sus hijos o de
los principales directores es escasa.
El fundador no se encuentra
preparado para trabajar en equipo y
su estilo de liderazgo es autocratico
(el lider tienen el poder absoluto
sobre sus subordinados. Los
miembros del staff tienen una
pequefia oportunidad de dar
sugerencias. Muchas personas se
sienten resentidas al ser tratadas de
esta manera)

El fundador centraliza la
mayoria de las actividades
de la empresa y la toma de

decisiones.

Los hijos o principales
directores participan del
proceso de toma de
decisiones, aunque no de
manera significativa.

El trabajo en equipo en
conjunto con el fundador
esta en sus etapas iniciales

El fundador ha comenzado
a descentralizar la mayoria
de las actividades de la
empresa y la toma de
decisiones.

La participacion de los hijos
o0 principales directores es
significativa.

El trabajo en equipo es una
fortaleza de la empresa,
aunque adin puede

de desarrollo. mejorarse.
15-35 35-52
20 - 50% 50 - 75%

El control de la gestion estd en manos de
familiares y profesionales.
Existe descentralizacion en la toma de
decisiones.

Los hijos o principales directores tienen poder
para tomar decisiones y delegar
responsabilidades.

El fundador no solo se encuentra preparado
para trabajar en equipo y sino que ademas ha
creado equipos de trabajo eficaces.

Su estilo de liderazgo es participativo (el lider
participativo invita a otros miembros del
equipo a contribuir con el proceso de toma de
decisiones. Esto no solo aumenta la
satisfaccién por el trabajo sino que ayuda a
desarrollar habilidades. Los miembros del
equipo sienten en control sobre las decisiones
que toman, lo cual favorece a su motiviacion).
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Descripcion
general.
Fortalezas y
Oportunidades
de mejora

Puntuacién
Obtenida

Tabla N° 6 — Resultado Parcial, Factor 2.1 inciso a) Delegacion de Responsabilidades

Existe gran centralizacion en la toma
de decisiones y en el desarrollo de
actividades de la empresa. El
Fundador se resiste a que participen
otros en la gestién y control de la
compafiia. Esta mentalidad no es la
mejor para el crecimiento de la EF.

Descripcion
general.
Fortalezas y
Oportunidades
de mejora

Puntuacién
Obtenida

Porcentaje de
cumplimiento

Porcentaje de
cumplimiento

Tabla N° 7 — Resultado Parcial, Factor 2.1 inciso b) Capacidad de trabajo en equipo del fundador o presidente

R ADO PAR A acto 0

El fundador no posee habilidades
para trabajar en equipo. Sostiene que
el estilo individualista es el mas
conveniente para la empresa.
Desconoce el potencial de los
colaboradores, los cuales son
subestimados.

ADO PARCIA acto

Existe centralizacién en la
mayoria de las actividades de la
empresa Yy decisiones tomadas. El
Fundador comparte con sus hijos
y principales directores la gestién
y control de la empresa, aunque
la resistencia del mismo a que las
cosas las hagan otros, es notable.

a) Delegacion de respo
Existe descentralizacion en
la mayoria de las
actividades de la empresa y
decisiones tomadas.

El Fundador comparte la
gestion y control, no
obstante el trabajo en
equipo necesita
fortalecerse.

Existe descentralizacion en la toma de
decisiones y en el desarrollo de
actividades de la empresa. El Fundador
comparte la gestiéon y control. Ha
logrado formar equipos que pueden
asumir responsabilidades. Los
empleados de nivel inferiores conocen
sus funciones, objetivos y qué es lo
que se espera de ellos.

5-12

20 - 50%

12-20

50 - 75%

El fundador reconoce que se
logran mejores resultados
trabajando en equipo, aunque adin
desconfia de sus colaboradores
para la mayoria de las tareas. Se
requiere mayor flexibilidad para
reconocer otros puntos de vista y
generar sinergias.

apbajo en €eqg PO de
El fundador es parte de
equipos de alto desempefio.
Tiene la capacidad de
reconocer las habilidades de
sus colaboradores y confia
en ellos. No obstante, la
comunicacion efectiva, la
motivacion y la confianza
son puntos que deben
fortalecerse.

5-12

20 - 50%

12-20

50 - 75%

El fundador es parte de equipos de alto
desempefio. Confia plenamente en sus
colaboradores, quienes gozan de
mayor confianza, sentido de
pertenencia, aceptacion, prestigio y
sentido de autorrealizacion. Todo ello
hace que exista en la empresa una gran
motivacion para seguir
comprometidos con sus equipos.
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Tabla N° 8 — Resultado Parcial, Factor 2.1 inciso c) Propension al cambio

R ADO PAR A acto Prope on al camplo

La direccion pone en marcha
continuamente planes de cambio y
mejoramiento de procesos para adaptarse

La direccion ha puesto en marcha un
plan de cambios.
Existen iniciativas para mejorar los

Se han implementado
Descripcion general. | El fundador se resiste a la | propuestas de mejora en

Fortalezas y realizacion de nuevos la empresa, aunque adn se - de la mejor manera al mercado.
. . . T procesos productivos o de -
Oportunidades de | procesos o procedimientos | busca la “estabilidad” en L El fundador valora e implementa
- . comercializacion. No obstante P .
mejora de trabajo en la empresa. | la forma de llevar a cabo iniciativas de sus directores o

algunas actitudes del fundador

subordinados para optimizar los procesos
pueden retrasar el proceso. P P P

de la empresa.

los procesos.

Puntuacién Obtenida 4-10 10-15

Porcentaje de 5 )

Tabla N° 9 — Resultado Total, Factor 2.2 Trabajo con los hijos en la EF

RESULTADO TOTAL - Factor 2.2 TRABAJO CON LOS HIJOS EN LA EMPRESA FAMILIAR

El control de la gestion esta en

El fundador tiene un alto control manos de familiares y
sobre la mayoria de las El fundador centraliza la El fundador ha comenzado a profesionales.
actividades de la empresa. mayoria de las actividades de la | descentralizar la mayoria de las | Existe descentralizacion en la toma
Existe centralizacion en latoma | empresa y la toma de decisiones. | actividades de la empresay la de decisiones.
Descripcion de decisiones. Los hijos o principales directores toma de decisiones. Los hijos o principales directores
general. Fortalezas | La participacion de sus hijos o de | participan del proceso de toma | La participacion de los hijos 0 | tienen poder para tomar decisiones
y Oportunidades los principales directores es de decisiones, aunque no de principales directores es y delegar responsabilidades.
de mejora escasa. manera significativa. significativa. El fundador no sélo se encuentra

El fundador no se encuentra El trabajo en equipo en conjunto El trabajo en equipo es una preparado para trabajar en equipo y
preparado para trabajar en equipo con el fundador esté en sus fortaleza de la empresa, aunque | sino que ademas ha creado equipos

y su estilo de liderazgo es etapas iniciales de desarrollo. aun puede mejorarse. de trabajo eficaces.
autocratico. Su estilo de liderazgo es
participativo.

Porcentaje de 0 )
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Descripcion general.
Fortalezas y
Oportunidades de
mejora

Puntuacién Obtenida

Porcentaje de
cumplimiento

Descripcion general.
Fortalezas y
Oportunidades de
mejora

Falta cohesidn, organizacion y
compromiso de los hijos con la

responsabilidades, no comparten
o0 desconocen la mision y valores

Tabla N° 11 — Resultado Parcial, Factor 2.2 inciso b) Criterios de incorporacion de familiares

Tabla N° 10 — Resultado Parcial, Factor 2.2 inciso a) Liderazgo con los hijos

empresa familiar.
Los hijos no tienen claras sus

empresarios del fundador.

Falta cohesidn, organizacion y
compromiso de algunos de los
hijos con la empresa familiar.
Algunos de ellos no tienen
claras sus responsabilidades y no
comparten o desconocen la
mision y valores empresarios.

A

ADO PAR

Existe alto grado de
identificacion de los hijos con el
lider y con la propia empresa.
No obstante puede existir falta
de cohesion y organizacion por
falta de claridad en las funciones

y responsabilidades.

4-10

20 - 50%

10-15

50 - 75%

El lider organizacional tiene a
Su cargo un equipo
cohesionado, bien organizado y
compuesto por familiares
comprometidos.

Los hijos se encuentran
preparados y capacitados para
desarrollar sus funciones.

La incorporacién de familiares a la
empresa puede estar sujeta a
motivos erréneos que terminan
perjudicando a la compafiia, tales
como: garantia de seguridad para
los hijos, acceso a un trabajo facil,
igualdad de condiciones, justicia
en el sistema familiar, obligacion
de cumplir con el legado de la
familia, etc.

A'. PAR

Puntuacién Obtenida

Porcentaje de
cumplimiento

A
c

Se han definido algunos criterios
respecto de la incorporacion de

familiares en la empresa. No obstante

la EF se encuentra en sus etapas
iniciales de desarrollo de un proceso
selectivo confiable y eficaz para la

compafifa, que proteja a ésta tanto del

punto de vista econémico como

Existen algunas
practicas y/o
metodologias bien
descriptas, pertinentes y
sistematicas que brindan
profesionalismo a la
incorporacion de
familiares en la

Existen varias practicas y/o
metodologias bien descriptas,
pertinentes y sistematicas que
brindan profesionalismo en el

ingreso de familiares a la
empresa.

La incorporacion de un miembro
de la familia se hace de forma
voluntaria y libre.

Su ingreso esta justificado con un
puesto de trabajo que lo necesita.
Generalmente el miembro de la
familia tiene experiencia previa o

formacion académica.

organizacional. empresa.
10 - 25 25-37
20 - 50% 50 - 75%
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Tabla N° 12 — Resultado Total, Factor 2.3 Gobierno Corporativo

RESULTADO TOTAL - Factor 2.3 GOBIERNO COPORATIVO

Descripcion
general. Fortalezas
y Oportunidades
de mejora

Puntuacion
Obtenida

Porcentaje de
cumplimiento

No se aprecia la existencia de
practicas y/o metodologias que
garanticen la implementacion de
buenas préacticas de gobierno
corporativo, por ejemplo
desarrollo de evaluaciones de
desempefio, correcta
determinacion de
remuneraciones, incorporacion de
profesionales, etc.

La estructura organizacional es
inadecuada.

No existe una clara diferenciacion
entre las funciones de gobierno y
ejecucion en la empresa

Se aprecia la existencia de
algunas practicas y/o
metodologias que hacen al
buen gobierno corporativo.
No obstante, la empresa debe
procurar disponer de las
personas adecuadas, en el
puesto idéneo y desarrollar
los procesos y las posiciones
necesarias de una forma
eficiente.

Existe una leve
diferenciacion entre las
funciones de gobierno y

Existen varias préacticas y/o
metodologias bien descriptas,
pertinentes y sistematicas que

dan cuenta de un buen gobierno
corporativo.

Se garantiza el cumplimiento de
varios de los factores analizados
(entre el 50% y 75%).

La empresa cuenta con una
estructura organizacional que
garantiza una buena distribucién
de poder y desarrollo de las
personas en las diferentes
posiciones.

Las funciones de gobierno y

ejecucion. ejecucion se encuentran
diferenciadas.
15-37 37-56
20 - 50% 50 - 75%

La mayoria de las préacticas y/o
metodologias de la empresa hablan
de un gobierno corporativo de
excelencia.

El cumplimiento de los factores
analizados ronda el 75% al 100%.
Las funciones de gobierno y
gjecucion se encuentran claramente
diferenciadas. El Director General y
los diferentes responsables de areas,
sean o no familiares, comprenden su
funcion de dirigir la organizacion
hacia metas comunes, compartidas e
integradoras, de la manera més eficaz
y productiva.
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Tabla N° 13 — Resultado Parcial, Factor 2.3 inciso a) Gobierno Empresarial

R ADO PAR A acto a oblerno presaria

La empresa cuenta con una
estructura organizacional adecuada a

Las funciones de gobierno y ejecucion

se encuentran claramente

La empresa cuenta con una
estructura organizacional que
garantiza una buena

La empresa necesita crear o
redisefar la estructura
organizacional vigente.

diferenciadas. El Director General y
los diferentes responsables de areas,
sean o no familiares, comprenden su

las necesidades internas y del
entorno.

Descripcion
general.

Fortalezas y
Oportunidades de
mejora

Puntuacién
Obtenida

Porcentaje de
cumplimiento

No se aprecia una adecuada
descentralizacion de poder
para la toma de decisiones.

Descripcion general.
Fortalezas y
Oportunidades de
mejora

Puntuacién Obtenida

Porcentaje de
cumplimiento

No obstante, debe procurar disponer
de las personas adecuadas, en el
puesto idéneo y desarrollar los
procesos y las posiciones necesarias
de una forma eficiente.

distribucion de poder y
desarrollo de las personas en
las diferentes posiciones.

4-10

20 - 50%

10-15

50 - 75%

funcion de dirigir la organizacion hacia

metas comunes, compartidas e

integradoras, de la manera mas eficaz

y productiva.

Tabla N° 14 — Resultado Parcial, Factor 2.3 inciso b) Capacitacion y Desarrollo

La formacion del capital
humano no es una de las
prioridades de la
empresa.

» ADO PAR A

La formacion del capital humano
no es una de las prioridades de la
empresa.

Sin embargo, la misma se
encuentra en iniciando procesos y
métodos de capacitacién.

Es importante que la empresa de a
conocer a sus empleados el interés
que tiene en ellos como personas y
como trabajadores.

Se aprecia la existencia de
actividades sistematicas y
planificadas que tienen por objeto
la capacitacion y el desarrollo del
personal.

La empresa es consciente de la
importancia del desarrollo de sus
empleados para prepararlos para
sus futuros cargos.

2-5

20 - 50%

5-75

50 - 75%

La educacion de tipo formal es una
de las prioridades de la familia
empresaria.

La misma es consciente de que la
capacitacion y el desarrollo de sus
miembros es uno de los retos mas
criticos para la continuidad de la
empresa.
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Tabla N° 15 — Resultado Parcial, Factor 2.3 inciso c) Evaluacion de Desempefio

R ADO PAR A acto aluacion ade Desempeno

Se aprecia la existencia de
reglas claras sobre como se
evalUa el desempefio de los
hijos y demas empleados.
Los hijos son conscientes de

Se aprecia la existencia de reglas
sobre como se evalla el desempefio
de los hijos y demas empleados.
No obstante el sistema de evaluacion

Se aprecia la existencia algunos
criterios o lineamientos respecto de
la forma de evaluar el desempefio
de los hijos y demas empleados.

No se aprecia la existencia de
reglas claras sobre como se
evalla el desempefio de los

hijos y demas empleados.

Es probable que la falta de
capacidad de autocritica de los
familiares que no se someten a

un sistema de evaluacién de

Descripcion
general.
Fortalezas y
Oportunidades de

familiar. Sin embargo, la empresa

cambios de puestos o asignacion de

Esta situacion garantiza cierta
transparencia dentro del sistema

no esta en condiciones de decidir

fortalecido y/o formalizado. Es
probable que no todos los empleados
perciban que del resultado de las

aun no estd completamente

evaluaciones depende, en gran

que su labor sera evaluada, y
que de acuerdo con el
resultado podran ser
promovidos a un puesto
mayor o por otro lado

mejora o .
desempefio genere conflictos

internos. incentivos medida. su promocion

Los hijos no se sientes exigidos econdémicos, a partir de los rofesiona,I Sﬂ retribucion desvinculados

u obligados a mejorar. resultados de las evaluaciones. P y ' '

Puntuacion

Obtenida 4-10 10-15
Porcentaje de o o
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Tabla N° 16 — Resultado Parcial, Factor 2.3 d) Criterios sobre la determinacion de remuneraciones

R ADO PAR A acto O

Descripcion general.

Fortalezas y

Oportunidades de

mejora

No se aprecia la existencia de
criterios claros y transparentes
para la asignacion de
remuneraciones en la empresa.
Se suele trasladar a la empresa
criterios o costumbres de la
familia, como la equidad o
igualdad de salarios.

Puntuacién Obtenida

Porcentaje de
cumplimiento

Se aprecia la existencia de
algunos criterios para determinar
el monto de los salarios. Sin
embargo, es posible que existan
problemas de motivacion y
desconfianza. Por ejemplo por
diferencias salariales entre
familiares y no familiares del

Se aprecia la existencia de
criterios y reglas para
determinar el monto de los
salarios.

La empresa comprende que las
remuneraciones son uno de los
aspectos mas sensibles y
complejos de la gestion

mismo cargo o jerarquia. empresarial.
3-75 75-11
20 - 50% 50 - 75%

Se aprecia la existencia de criterios
claros, transparentes para la
definicion de remuneraciones.
La empresa procura que el sueldo
que se les paga a sus empleados sea
acorde a sus responsabilidades y
experiencia y acorde a los salarios
del mercado.

Tabla N° 17 — Resultado Parcial, Factor 2.3 e) Incorporacion de Directores/Profesionales ajenos a la familia

Descripcion
general.
Fortalezas y
Oportunidades de
mejora

Puntuacién
Obtenida

Porcentaje de
cumplimiento

» ADO PAR

La empresa considera que la
incorporacion de profesionales
ajenos a la familia es una decisién
de mucho riesgo.

No se demuestran intenciones de
profesionalizacion en este
aspecto.

A 0 fa

La empresa cree conveniente la
incorporacion de profesionales y
asesores que optimicen el
desempefio de la compafiia. No
obstante alin no esta dispuesta a
tomar esta decision.

La empresa posee una junta
directiva independiente,
integrada por miembros

profesionales y no familiares.

La profesionalizacion de la

empresa en este aspecto esta

en vias de desarrollo.

2-5

20 - 50%

5-7

50 - 75%

La empresa posee una junta
directiva independiente y poderosa,
integrada por miembros
profesionales y no familiares.
Incluso asesores 0 consultores
externos como abogados, asesores
fiscales, banqueros, etc.
contribuyen significativamente a la
profesionalizacion y éxito de la
compaifiia.
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Tabla N° 18 — Resultado Total, Factor 2.4 Gobierno Familiar

RESULTADO TOTAL - Factor 2.4 GOBIERNO FAMILIAR

Descripcion
general. Fortalezas
y Oportunidades de

No se aprecia la existencia de
practicas y/o metodologias que
garanticen el control de la familia
sobre la empresa.

Asi mismo es posible que la
armonia familiar sea fragil, por
falta compromiso de los familiares
con la empresa.

Se aprecia la existencia
de algunas practicas y/o
metodologias que
garantizan el control de
la familia sobre la

Existen varias practicas y/o
metodologias bien descriptas,
pertinentes y sistematicas que dan
cuenta de un buen gobierno
familiar.

Se garantiza el cumplimiento de
varios de los factores analizados
(entre el 50% y 75%).

La empresa cuenta con una

mejora Las reuniones de la familia - .
. s empresa y el cuidado de estructura organizacional que
empresaria suelen ser conflictivas : - .
. la armonia familiar. garantiza un buen control de la
y poco productivas. . .
. empresa asi como proteccion de la
No se aprecia una correcta . L
o) . . - armonia familiar.
separacion del patrimonio familiar . .
. Existe una correcta separacion de
del empresarial. . h
patrimonios.
Puntuacion 15-37,5 37,5 56,25
Obtenida
Porcentaje de 20 - 50% 50 - 75%
cumplimiento

La mayoria de las practicas y/o
metodologias de la empresa hablan de
un gobierno familiar de excelencia.
El cumplimiento de los factores
analizados ronda el 75% al 100%.
Las reuniones de la familia empresaria
son efectivas y productivas.

Se aprecia un alto grado de
compromiso de los familiares con la
empresa asi como de una buena
armonia familiar.

La empresa ha separado su patrimonio
de los bienes propios de la familia.
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Descripcion
general.
Fortalezas y
Oportunidades de

Tabla N° 19 — Resultado Parcial, Factor 2.4 inciso a) Organos de Gobierno Familiar

La empresa necesita crear 0
redisefiar la estructura
organizacional vigente. No se
aprecia un adecuado control de los
resultados de la empresa por parte
de sus propietarios. Es probable
que los miembros de la familia
desconozcan la estructura
organizacional, lo cual es fuente de

O 4 9

ADO PARCIA 3

La empresa cuenta con una estructura
organizacional adecuada a las
necesidades de sus propietarios. Sin
embargo, es probable que aln sea
necesario atender, gestionar y
desarrollar estructuras que permitan
mejorar el gobierno de la familia
empresaria. La empresa debe procurar
disponer de las personas adecuadas en

La familia
propietaria cuenta
con una estructura
organizacional que

garantiza un
adecuado control
sobre los resultados
de la empresa. Se
realizan reuniones

La empresa cuenta con una adecuada
estructura organizacional para la
familia propietaria. La misma ejerce
un buen control sobre los resultados de
la empresa. Los miembros de la familia
conocen la estructura organizacional.
La familia propietaria participa de
reuniones periodicas donde se la pone
al tanto de la evolucidn de la empresa,

mejora
conflictos. La familia propietaria puestos de control de resultados, y para informar a sus | _. h . | -
no participa de reuniones optimizar las formas a través de las | propietarios sobre la sirve de erramJenta para la educacion
o Lo - de los futuros lideres y de foro para la
periddicas donde se la ponga al cuales mantiene informados a sus evolucion de la L :
- - solucidn de conflictos.
tanto de la evolucion de la empresa. propietarios. empresa.
Puntuacion
Obtenida 519 19-22
Porcentaje de
- 0, - (o)
cumplimiento U=t 0=t
Tabla N° 20- Resultado Parcial, Factor 2.4 inciso b) Buenas précticas para la gestion de reuniones
R ADO PAR A acto 4 p) Buenas pra as para la gestion de re one
. La mayori las reunion . .
Las reuniones de la empresa Algunas de las a mayoria de las reu 1ones La empresa ha logrado gestionar reuniones
: . de la empresa son efectivas y ; . . .
son poco efectivas y reuniones de la empresa - efectivas. Existe una buena interaccion y
L ! : - se desarrollan en un clima de . L
Descripcion productivas. Las relaciones | son poco efectivas. No trabaio favorable para la compromiso entre los participantes. Se generan
general. interpersonales suelen bloquear obstante la empresa Jo’ €p .| ideas, se analizan, critican y proponen soluciones
. consecucion de objetivos. Sin : s
consigue que de ellas con libertad y dentro de una ambiente de respeto

embargo, aln existen puntos
en los que la empresa debe
mejorar a fin de optimizar

mutuo. Las decisiones se hacen impersonales y se
evitan criticas destructivas. Se potencia la
comunicacion, tanto formal como la informal, y

la consecucion de objetivos.
Suelen ser desorganizadas, por
errores en la convocatoria, en la

Fortalezas y

Oportunidades surjan compromisos y

soluciones a los

de mejora
preparacion de informacion, conflictos o problemas los resultados de sus
administracion de la agenda, etc planteados. . la consecucién de objetivos.
reuniones.
Puntuacion
Obtenida 410 050

cumplimiento
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Tabla N° 21 — Resultado Parcial, Factor 2.4 inciso ¢) Control de Gestion

La empresa ha logrado separar el
patrimonio familiar del empresarial.

No se aprecian

N practicas o
Descripcion P
metodologias que
general.
conlleven a la
Fortalezas y
. empresa a dotarse de
Oportunidades de .
. un conjunto de
mejora

su funcionamiento.

Puntuacién

normas que regulen

Entiende que es necesario limitar el
riesgo al cual se expone la familia por
la dindmica propia de los negocios.
Se toman decisiones y se trazan
estrategias en base a una planificacion
presupuestaria previa.

La empresa ademas monitorea el
resultado de sus operaciones de forma
periddica a través de diferentes

indicadores.

- A . . PAR A a 0 Vi 0 0 ge [
L o La empresa ha logrado separar el
La organizacion no hace La organizacion no hace una atrimonio familiar del
una clara distincion del | clara distincién del patrimonio P .
S o o . . empresarial.
Descripcion patrimonio fa_1m|I|ar yel famll_lar yel patrimonio La mayoria de las extracciones de
patrimonio de la empresarial. No obstante existen .
general. Fortalezas . - o dinero de cuentas de la empresa
) empresarial. précticas, reglas o criterios que ,
y Oportunidades de - . estan reguladas.
meiora No se toman decisiones o | procuran separar las finanzas y Probablemente exista una
J se trazan estrategias en limitar el retiro de dinero por e .
NS . . planificacion presupuestaria y
base a una planificacion cuestiones exclusivamente sequimiento de diferentes
presupuestaria previa. personales. L
indicadores.
Puntuacion
; 5-12 12-2
Obtenida .
Porcentaje de
Cump"m‘iemo 20 - 50% 50 - 75%

Tabla N° 22 — Resultado Total, Factor 2.5 Protocolo Familiar

Existen en la empresa algunas
reglas consensuadas por sus
propietarios respecto de la

administracion de su propia

compafiia. Sin embargo faltan

puntos o tépicos que deberian

tenerse en cuenta al momento
de la elaboracion o revisién

del protocolo familiar.

Existen en la empresa un conjunto de
pactos o codigos de conducta suscriptos
por los miembros del grupo familiar para
garantizar la continuidad de la EF.

La empresa ha contemplado posibles
soluciones a problematicas comunes entre
las EF. Sin embargo, aln existen ciertos
aspectos que deben revisarse para

que el Protocolo Familiar alcance plena

RESULTADO TOTAL - Factor 2.5 Protocolo Familiar

tratado de anticiparse con respuestas a

La empresa ha logrado crear su propio
protocolo familiar, con el fin de poder
alcanzar y asegurar a través de la actual
y futuras generaciones la Rentabilidad
econdmicay la Armonia Familiar. Ha

los problemas que pueden surgir a la

hora de plantear la titularidad, sucesion

eficacia.
Obtenida 15-35 35-52
Porcentaje de

y gobierno de la misma.
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Tabla N° 23 — Resultado Total, Factor 2.6 Resolucion de Conflictos

RESULTADO TOTAL - Factor 2.6 Resolucién de Conflictos

L ) o ) o . La organizacion esta en basqueda
La organizacion esta atravesando una La organizacion esta La organizacion es proactiva y de I continuidad del éxito
situacion altamente conflictiva. A los atravesando algunas ha logrado anticiparse a . : .
. . C e . . ; empresario y al mismo tiempo
conflictos derivados de la actividad situaciones conflictivas, potenciales conflictos de . ? -
. . ) >, . . cuida las relaciones interpersonales
L empresarial, se le suman los conflictos | como pueden ser: confusion intereses, expectativas, p o
Descripcion . : s : y la armonia del grupo familiar.
propios de los vinculos familiares. entre los roles laborales y personalidades, etc. L
general. Fortalezas b . o e . . | Se han logrado sortear con éxito
. Posiblemente existan en la empresa familiares, deficiencias en | Sin embargo es posible que aln .
y Oportunidades . - : - . conflictos frecuentes como, luchas
. luchas por poder, inestabilidad el trabajo en equipo, mal existan luchas de poder entre
de mejora o . ~ - de poder, fallas en la
econémica, malas relaciones laborales, desempefio de algunos padres e hijos, hermanos y L AR
- . o I ) .y : comunicacion, deficiencias en las
relaciones personales resentidas, familiares, deficiencias en | primos, oposicién de intereses : ~
e A : L ) evaluaciones de desempefio e
dificultad en la comunicacion, y el sistema de 0 resentimientos que estén ; )
L . ' . . - inadecuados sistemas de
deficiencia en el trabajo en equipo. remuneraciones. entorpeciendo el dialogo. :
remuneraciones.
Puntuacion
Obtenida 15-35 35-52

Porcentaje de 20 - 50% 50 - 75%
cumplimiento

Tabla N° 24 — Resultado Total, Factor 2.7 Comunicacién en la EF

RESULTADO TOTAL - Factor 2.7 Comunicacion EF

Existen grandes falencias en el - La EF cuenta con un sistema de .
: L La empresa familiar cuenta con L La EF cuenta con un sistema de
sistema de comunicacion de la . N comunicacion adecuado, L
un sistema de comunicacion . . comunicacion adecuado,
empresa. Muchos de los temas no . , transparente y eficiente. Existe . .
S N, : adecuado, pero aun es comin s = transparente y eficiente. Existe una
Descripcion son discutidos por temor a resentir o una buena administracion de la s o
. . en la organizacion gque se . - buena administracion de la
general. Fortalezas | la armonia familiar. Por otro lado - informacion dentro de la . S
. o Lo trasmitan conceptos falsos, A informacién dentro de la empresa 'y
y Oportunidades de | el &mbito de discusion de temas . - - empresa y la familia. Sin i ;
. o . existan malas interpretaciones, la familia, lo cual proporciona
mejora familiares o empresariales suele no L embargo hay puntos en los que - .
; desconocimiento de temas o o . perspectivas realistas sobre el
ser adecuado. Las relaciones o P la familia debe continuar e S
. discusiones en &mbitos - —_ futuro de la compafiia y el criterio
interpersonales no favorecen el ; trabajando para optimizar el -
s . ; inadecuados. L de las decisiones tomadas.
diélogo y el intercambio. proceso de comunicacion.
Puntuacion
; 15- -52
Obtenida B s
Porcentaje de 20 - 50% 50 - 75%
cumplimiento
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Tabla N° 25 — Resultado Total, Componente 111 SUCESION / CONTINUIDAD

RESULTADO FINAL - COMPONENTE 11 SUCESION-CONTINUIDAD

Descripcion
general. Fortalezas
y Oportunidades de

Se aprecia la existencia de algunas practicas y/o metodologias que

garantizan un adecuado traspaso de la propiedad y la gestion a la

siguiente generacion. No obstante, las mismas se encuentran en sus

Existen varias practicas y/o metodologias bien descriptas,
pertinentes y sistematicas que garantizan el éxito en el traspaso
de la propiedad y gestion en la siguiente generacion.

mejora etapas iniciales de desarrollo. Se garantiza el cumplimiento de varios de los factores analizados.
Puntuacion 60-150 150-225
Obtenida
Porcentaje de 50 - 100%
cumplimiento
Tabla N° 26 — Resultado Total, Factor 3.1 Perfil del Sucesor
RESULTADOS- Factor 3.1 Perfil del Sucesor
No se aprecia la existencia de . . -
A . . . . . Existen varias practicas y/o
préacticas y/o metodologias aplicadas | Se aprecia la existencia de . .
-~ metodologias bien descriptas, . -
por parte del fundador para escoger algunas practicas y/o . - . - La mayoria de las practicas
: . pertinentes y sistematicas aplicadas . .
al o los futuros sucesores. metodologias aplicadas por el > y/o metodologias aplicadas
S , S por el fundador en la busqueda y .
Descripcion AUn no se han tomado decisiones fundador para buscar y por el fundador son garantia

general. Fortalezas
y Oportunidades de
mejora

Puntuacién
Obtenida

Porcentaje de
cumplimiento

relevantes al respecto.

Se desconocen las habilidades o
aptitudes deseadas para el futuro
sucesor.

Existe cierta incertidumbre en la
familia y entre los empleados
respecto de los nuevos lideres.

escoger al futuro sucesor o
sucesores.
Se han identificado algunas
habilidades o aptitudes
deseadas en el posible

seleccidn del o los sucesores.
Se reconocen en el posible sucesor
varias habilidades o aptitudes
deseadas por el fundador.
Se garantiza el cumplimiento de
varios de los factores analizados

SUCESOT- (entre el 50% y 75%)
20-50 50-75
20 - 50% 50 - 75%

de éxito en la basqueda y
eleccion de él o los sucesores.
El cumplimiento de los
factores analizados ronda el
75% al 100%.
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Tabla N° 27 — Resultado Total, Factor 3.2 Planificacion de la Sucesion

La mayoria de las préacticas y/o

Descripcién general.
Fortalezas y
Oportunidades de
mejora

No se aprecia la existencia de
practicas y/o metodologias
aplicadas por el fundador para
iniciar el proceso sucesorio.

El contexto de la empresa es
desfavorable para comenzar a
planificar el mismo.

El sentido de pertenencia de los
hijos y demés familiares es bajo.

Se aprecia la existencia de algunas
practicas y/o metodologias
aplicadas por el fundador para
iniciar el proceso sucesorio.

La empresa esta en condiciones de
comenzar la planificacion del
proceso sucesorio, no obstante
algunos factores internos deben

Puntuacién Obtenida

Porcentaje de
cumplimiento

- A

Fortalezas y

mejora

Descripcidn general.

Oportunidades de

El fundador o quien esté en la
maxima posicion de la
empresa, no tiene claras
intenciones de iniciar el
proceso sucesorio. No se
perciben intenciones de
participar a otros empleados o
familiares en el proceso.
Posiblemente se entienda que
la sucesion serd un hecho
comun y corriente y que no
existe necesidad de realizar
ningun trabajo previo.

Tabla N° 28 — Resultado Parcial, Factor 3.2 inciso a) Posicion del Fundador frente al proceso sucesorio

Existen varias practicas
y/o metodologias
aplicadas por el fundador
para iniciar el proceso
sucesorio.

Se garantiza el
cumplimiento de varios de
los factores analizados
(entre el 50% y 75%)

mejorarse.
20-50 50-75
20 - 50% 50 - 75%

DO PAR A acto a) Po

El fundador o quien esté en la
maxima posicién de la empresa, no
se reconoce como impulsor y gestor

del proceso sucesorio.

Si el proceso ya ha comenzado,
puede que existan algunas
deficiencias y que sea necesario
acelerar los tiempos de algunas
etapas (formacién del sucesor,
legitimacion de su liderazgo)
precisamente por falta de iniciativa
del fundador en la planificacion.

0 0[S (0ado a
El fundador o quien esta en la
maxima posicion de la
empresa, tiene intenciones de
iniciar el proceso sucesorio,
entrenando de la mejor
manera a los posibles
sucesores.

Se reconoce a €l mismo como
impulsor, gestor y mentor del
préximo sucesor. No
obstante, el fundador debera
modificar algunas actitudes
gue no benefician al proceso.

adecuada administracién del proceso

favorable para comenzar a planificar

El sentido de pertenencia de los hijos

metodologias aplicadas por el
fundador son garantia de una

sucesorio.
El contexto de la empresa es

el mismo.

y demés familiares es elevado.

El fundador o quien esta en la
méaxima posicién de la empresa,
tiene claras intenciones de iniciar el
proceso sucesorio, entrenando de la

mejor manera a los posibles
sucesores. La eleccion del sucesor
depende en gran medida de sus
habilidades y su compromiso con

la empresa, mas alla de su edad o

sexo. El fundador entiende la
necesidad de que dicha decision sea

producto del consenso entre el
resto de los familiares y empleados.

Puntuacién Obtenida

Porcentaje de
cumplimiento

10-25
20 - 50%

25-37,5
50 - 75%

37,5-50
75 - 100%
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Tabla N° 29 — Resultado Parcial, Factor 3.2 inciso b) Contexto de la empresa

R ADO PAR A acto 0 ontexto de la presa
El contexto de la empresa no
El contexto de la empresa es
es favorable para el .
A pesar de que posiblemente las | EI contexto de la empresa es favorable | favorable para el desarrollo
desarrollo del proceso R .
SUCESOri0 motivaciones y valores del fundador para el desarrollo del proceso del proceso sucesorio.
El ambiente de la apunten a la perdurabilidad de la sucesorio. El ambiente de la
Descripcion T empresa, el contexto de la misma no Sin embargo la empresa tiene la organizacion es agradable a
organizacion no es agradable ; ) -
general. Fortalezas . es favorable para el desarrollo del oportunidad para mejorar la los ojos de los futuros
h a los ojos de los futuros - - . -
y Oportunidades de administradores proceso sucesorio. percepcion de los futuros lideres administradores.
mejora - ‘ La empresa debe mejorar la respecto de los beneficios de trabajar La empresa esta en
Los mismos desconocen . . - . o
- percepcién de los futuros lideres en ella, el clima de trabajo, el condiciones de prometer y
aspectos importantes de la . ; L . .
sobre el ambiente de trabajo y los | conocimiento de sus procesos, clientes de cumplir un futuro
emrpesa como son sus L - T
clientes, proveedores, locales beneficios por trabajar en ella. y proveedores. promisorio para las
' - ' generaciones siguientes.
comerciales, etc.
Puntuacion
. 4-10 10- 15
Obtenida

Porcentaje de . )

Tabla N° 30 — Resultado Parcial, Factor 3.2 inciso ¢) Sentido de pertenencia

- A . . PAR A a 0 fa\ a0 gde pe anea 3
. . Los miembros de la familia se Los miembros de la familia se siente
La mayoria de los miembros | .
- : siente orgullosos de ser parte de la| orgullosos de ser parte de la empresa
Lo . - de la familia no se sienten . . . - - o
Descripcion Los miembros de la familia no identificados con la empresa familiar. Los mismos familiar. Los mismos se identifican con
general. se sienten identificados con la . tienen un alto desarrollo del los valores del sistema empresario y con
- empresa. La EF necesita - . L
Fortalezas y empresa. Prefieren no - sentido de comunidad. La la visién del fundador. Un alto grado en
. . . desarrollar estrategias que - . -
Oportunidades de | involucrarse con el sistema . empresa se encuentra en buen sentido de pertenencia confiere una
. . permitan comprometerlos y . .
mejora empresario. . camino para desarrollar al conducta activa a las personas, las cuales
motivarlos con las Lo - . L
. A méaximo el sentido de pertenencia | estan dispuestas a defender su grupo y a
actividades de la institucion. . . g,
entre sus miembros. manifestar su adhesion o apoyo.
Puntuacion
6-15 15-225

Obtenida

Porcentaje de o )
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Tabla N° 31 — Resultado Total, Factor 3.3 Inicio del proceso sucesorio

RESULTADOS- Factor 3.3 Inicio del proceso sucesorio

Descripcion
general. Fortalezas
y Oportunidades de

Los factores analizados
respecto de las
circunstancias internas de la
empresa no son favorables

Los factores analizados respecto de las
circunstancias internas de la empresa son
favorables para el inicio del traspaso
generacional, no obstante la empresa tiene la
oportunidad de mejorar algunas actitudes de la

La mayoria de los factores
analizados respecto de las
circunstancias internas de la
empresa no son favorables

Los factores analizados
respecto de las
circunstancias internas de la
empresa son favorables para
el inicio del traspaso

mejora para el inicio del traspaso para el inicio del traspaso . . :
- : generacion al mando asi como percepciones .
generacional. generacional. L generacional.
de la generacion siguiente.
Puntuacion
Obtenida B 20~
Porcentaje de o o
cumplimiento ; et DR
Tabla N° 32 — Resultado Total, Factor 3.4 Salida o retiro del Fundador
RESULTADOS - Factor 3.4 Salida o retiro del Fundador
El fundador no tiene intenciones de . . . Existen varias préacticas se aprecia la existencia de pre_lctlcas y
. . Se aprecia la existencia de algunas . estrategias del fundador tendientes a
delegar la responsabilidad y autoridad L . y/o metodologias que .
A practicas y/o metodologias - delegar progresivamente la
L a la generacién siguiente. La empresa ; garantizan un adecuado e .
Descripcion : - h tendientes a delegar - responsabilidad y autoridad a la
no tiene previsto un plan de retiro o - - traspaso de la autoridad Lo
general. - progresivamente la autoridad y a - generacion siguiente. La empresa
salida para el fundador o para los en la siguiente

Fortalezas y

Oportunidades familiares que se jubilen. La empresa

no se muestra interesada en mantener

tiene previsto un plan de retiro para el
fundador o para los familiares que se
jubilen. Existe interés de la empresa

mantener las relaciones con los

SO - eneracion. Se garantiza
principales proveedores, clientes o g g

el cumplimiento de

de mejora - empleados. No obstante, las .
las relaciones logradas con los - varios de los factores .
0 ) mismas se encuentran en sus - en mantener las relaciones logradas
principales clientes, proveedores y o analizados (entre el 50% o A
etapas iniciales de desarrollo. con los principales clientes,
empleados clave. y 75%)
proveedores y empleados clave.
Puntuacion
Obtenida ey Sy
Porcentaje de 0 0
cumplimiento _ 207 50% 0%
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