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Introduccion

Las organizaciones son entes complejos conformados por entramados de relaciones
personales tendientes a la consecuciéon de un fin comuan.

Las empresas, segun la Real Academia Espafola, son unidades de organizacién
dedicadas a actividades industriales, mercantiles o de prestaciéon de servicios con fines
lucrativos'.

Y si ahora imaginamos a una empresa en la cual las relaciones personales generadas de
forma mas importante ocurren entre personas de la misma familia, es aun mas dificil de
analizar por el entremezclado de sentimientos individuales y comunes que pueden sesgar la
correcta toma de decisiones. Frecuentemente, el logro de los objetivos del negocio es
congruente con la consecucion de los objetivos de la familia, pero en algunas ocasiones, los
fines de ambos sistemas pueden entrar en colisidn, por ejemplo, un esquema sucesorio
sustentado en la armonia de las relaciones familiares podria no ser congruente con los
objetivos de rentabilidad del negocio, de preservacién del clima interno o de retencion de
personal tanto familiar como no familiar.

Por ende, ese fin comln buscado por la empresa, va a estar intimamente relacionado con
el patrimonio, el bienestar y la relacion familiar. Sin embargo, no debemos confundir una
Empresa Familiar, con una Empresa de Familia: en el concepto de empresa familiar, la palabra
“familiar” constituye un calificativo del sustantivo empresa, entonces, resulta facil imaginarse a
esa empresa COmo una organizacion poco o nada diferenciada de la familia, donde los limites,
los permisos y, en general, las decisiones, tienen su origen en el vinculo personal (familiar) de
sus integrantes; por el otro lado, una empresa de familia es una organizacion de bienes y
servicios para la produccion de bienes y servicios cuya titularidad de capital y plantel en
actividad estan constituidos en forma predominante por miembros de una misma familia. Al
decir “de familia” se estd describiendo una situacion objetiva que la diferencia de las
sociedades compuestas por quienes no son familiares entre si?.

La otra distincion clave a la hora de tratar la cuestion de la sucesion es la diferencia entre
los conceptos de negocio y la empresa de familia.

Segun Luis Karpf® un negocio es una entidad concebida y desarrollada por un determinado
individuo, a través de su propia intuicion, inspiracion, conocimiento, relaciones y contactos
personales. Es un suefio plasmado en una visidn que a veces es posible de ser convertido en
un plan de negocios y no siempre en una mision y estructura organizacional.

En el caso de una empresa de familia, se construye a partir de la naturaleza de su misién, y
su objetivo comprende una estructura formal de division del trabajo y de la autoridad; un
sistema de normas, procedimientos y sanciones que regula el comportamiento de los

subsistemas y la coherencia del conjunto, y una red de relaciones y vinculos entre los actores
de la organizacion.

:'Zm)://buscon.rae.es/draeI/SrvItConsulta?TlPO BUS=3&LEMA=empresa — 10-10-2008.
http://www.caps.com.ar/articulos/articles.php?art id=164&start=1 - 10-10-2008.

’ Karpf, Luis, y otros: “Terapia Familiar — Estructura, Patologia y Terapéutica del Grupo Familiar” — N°
21; Ed. A.C.E. — Buenos Aires, Argentina — 1991 — p.60.
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En el proceso de sucesién intergeneracional de empresas, se transmite y cede el poder y/o
el patrimonio de una organizacién instalada, como objeto material y cultural en funcionamiento,
generalmente tefiida e impregnada por la vision, el estilo y la epopeya del fundador o de la
generacion familiar cedente.

Es de publico conocimiento, y son muy importantes los datos que indican que el 80% de las
empresas argentinas son empresas de familia, sin embargo, el 70% de las mismas no logra
subsistir a la segunda generacion. A su vez, del total de estas compafiias, solo un 50%

consigue superar los diez aflos, y alrededor del 5% llega a la tercera generacion®.
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Las empresas de familia que perduran son las que no sélo responden y se adaptan al
cambio, sino que también aquellas que aprenden a tener iniciativa y a anticiparse a lo que
pueda suceder en el futuro.

Se suele decir que es dificil planificar debido a la excesiva incertidumbre del contexto
econémico. Sin embargo, justamente la planificacién es la que genera informacion y reduce la
incertidumbre, porque permite comprender los problemas con mayor claridad. Cuando un
cambio es inevitable, a través de la planificacion es posible anticiparse, y de tal forma mejorar
la implementacién practica del cambio requerido.

Para que un negocio familiar tenga éxito, es imprescindible establecer un equilibrio entre
las necesidades de la compaiiia y las de la familia, o sea analizar las futuras condiciones
financieras, las alternativas estratégicas, la mejor direccion alternativa, y las opciones

disponibles para la famiiia.®

ZCIub Argentino de Negocios de Familia — www.clubfamilia.com.ar — 10-10-2008.
~ http://www.caps.com.ar/articulos/articles.php?ar_id=118&start=1 — 10-10-2008.
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La empresa familiar es un buen ejemplo de la estructura en que cada parte sostiene todo el
sistema y la sucesion es el proceso que pone a prueba su resistencia.

Es problematico para quien debe dejar la empresa en manos de la otra generacion: si el
sucedido no tiene en claro qué hacer con su vida después del retiro, si no prepar6 bien a los
sucesores, si se siente “padre” de la empresa y siente que debe dejar a su “hijo”, si siente que
la pérdida del control es pérdida de poder y respeto, si no esta preparado, en definitiva, para
comenzar esa etapa de la vida, que se percibe como la ultima, aceptando los nuevos
parametros y formas de aportar su experiencia en los que lo rodean.

Es problematico para los que van a tomar la direccion de la empresa: si los sucesores no
fueron preparados para éso, si perciben que no estan habituados a tomar otro tipo de
decisiones, si no entienden que son responsables de continuar y mantener el negocio que
abastece a toda la familia, si no son capaces de hacerse respetar por los empleados que toda
la vida respondieron a su padre, si no estan preparados, en definitiva, para comenzar esa
nueva etapa de la vida, donde comienzan a hacerse cargo de sus vidas.

Es problematico para la familia porque, normalmente, sucesor y sucedido, que estan
enfrentando cada uno su respectiva crisis, conviven o se reunen habitualmente y nadie disfruta
cuando los afectos sufren, y mas si alguno se siente responsable, directa o indirectamente de
ese sufrimiento.

Es probleméatico para los empleados porque deben adaptarse a la nueva forma de
direccion, es muy dificil que nada cambie en la sucesion, cada uno tiene su forma de liderar.
Normalmente, los empleados mas antiguos, establecieron algun tipo de vinculo sentimental con
el anterior director, entonces sienten que pierden esa relacion.

Es problematico para proveedores y clientes, generalmente por las mismas razones que
los empleados.

En definitiva todos, absolutamente todos, los involucrados de una manera u otra con la
sucesion deben atravesar una etapa de crisis. La profundidad y consecuencias de estas crisis
van a depender de la forma que se acompafie el cambio®.

Todas las familias suelen pensar en este proceso cuando el patriarca se encuentra con
problemas de salud o alguno de los miembros clave de la familia o de la empresa muere
repentinamente, pero, desafortunadamente, esperar estas situaciones puede ser demasiado
tarde. Puede haber complicaciones que pueden afectar la transferencia de las riendas: pues
cuando hablamos de sucesor, de hecho vamos a tener dos tipos de sucesores que pueden
reunirse en una misma persona o en varias. unoc que es el que sucede al fundador en el
manejo de la empresa, y otro es el que sucede al fundador en el patrimonio de la empresa.

Por todo ésto, es tan importante la planificacion de la sucesion. Planificar supone reducir el
riesgo de una determinada accién gracias a anticiparse a sus consecuencias, planificar supone
minimizar el riesgo.

Para comenzar a analizar este proceso, hay que partir en este punto de una premisa basica:

la sucesion es ineludible. Tarde o temprano llegard. En este sentido, la existencia anticipada de

® http://www.pymesdefamilia.com.ar — Ing. Santiago Antognolli - 10-10-2008.
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un plan de sucesién constituye un “seguro” que ayuda a resguardar el valor del negocio, facilita
su continuidad y contribuye a la planificacion estratégica giobal de la empresa. La planificacion
de la continuidad del negocio y su conservacion en el ambito familiar constituye ciertamente la
prueba de fuego determinante del grado de madurez del proyecto empresarial iniciado tiempo
atras por la figura del emprendedor. Mas aun, como plantea Lansberg’, “si se evita la
planificacién, la muerte repentina del fundador puede provocar una gran convulsién en los
modelos de autoridad y de distribucion de la propiedad. En estos casos, el conflicto entre los
herederos del fundador a menudo se intensifica hasta el punto que son incapaces de tomar las

decisiones estratégicas necesarias para asegurar el futuro de la empresa’.

Lansberg, Ivan: “La Conspiracién de la Sucesién” - “Clasicos del Family Business Review 1998-2000": Fundacion
Nexia — Barcelona, Espafia - 2006.
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Presentacion

Objetivo General: Evaluar la importancia que tuvo para la empresa donde me desempefio

profesionalmente el hecho que los duefios planifiquen la sucesion del poder, de la primera

generacién fundadora a la segunda (sus hijos).

Obijetivos especificos:

« Determinar si la planificacion de la sucesion fue la clave para el éxito del proceso
sucesorio en pos de la continuidad de la empresa de familia, y la armonia familiar entre
los sucesores.

« ldentificar las ventajas que trae aparejada la planificacion de la sucesion en las
empresas de familia.

e Analizar los “Steak Holders” del proceso sucesorio, y sus intereses en este proceso,
teniendo en cuenta: la forma elegida para retirarse que tuvo la primera generacion; la
preparacion del sucesor; y la capacitacion de la empresa para afrontar este proceso.

e Analizar las claves para que se lleva a cabo la planificacién con éxito de la sucesion.
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Metodologia Utilizada

Disenio de Investigacion:

s Poblacién: 1 Empresa.

e Tipo: No Experimental - Transversal — Estudio de caso.

¢ Temas Relevantes:

Planificacion de la Sucesion,

La preparacion de la primera generacion para retirarse y su rol en el proceso;
La designacién y preparacion del sucesor;

La capacitacion de la empresa (interna y externamente, asi como sus
relaciones);

Efectos en la empresa desde el punto de vista patrimonial (sobre el activo,
pasivo, ventas, resultado operativo y antes de impuestos).

La adecuacién familiar de la propiedad patrimonial sucedida.

Técnicas de Recoleccion de Datos:

Se realizaron entrevistas con gerentes que se desempefiaron en la empresa
antes, durante y después del proceso sucesorio, diferenciando y teniendo en
cuenta su permanencia en el puesto.

Se realizaron entrevistas con los principales proveedores, clientes, vy
asesores externos de la empresa que tambien atravesaron las tres etapas del
proceso.

Se entrevistaron también a integrantes de la familia cercanos a la sucesion.
Se recabaron datos de los Estados Contables de la empresa durante los tres
momentos de la sucesidn para evaluar si tuvo algun impacto en el patrimonio
y los resultados de la misma.
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Capitulo1: Los “Steak Holders” del proceso

sSucesorio, y sus intereses en este proceso.

Introduccion

Puede considerarse que las partes involucradas en el Proceso Sucesorio son basicamente
los integrantes de la generacién cedente del liderazgo, y los integrantes de la generacion
sucesora del liderazgo.

A su vez, existen otros terceros también afectados por este proceso: los familiares no
activos; los familiares activos sin liderazgo, el personal no perteneciente a la familia; los
integrantes del contexto organizacional (clientes, proveedores, organizaciones relacionadas,
competidores). Las cuestiones relevantes para estos terceros son las asociadas a sus
respectivos roles, intereses, expectativas e incertidumbres respecto de la evolucién familiar y /
o del negocio.

Lansberg® identifica que cada grupo tiende a tener diferentes objetivos y expectativas, por
ejemplo, los miembros de la familia a menudo ven la empresa como una importante parte de la
identidad y la herencia familiares y también como una fuente de seguridad financiera que les
permitira satisfacer las expectativas de su estilo de vida. En cambio, aquellos que estan en la
gestion ven sus carreras profesionales vinculadas a la empresa y tienden a considerar el
negocio como un vehiculo para su desarrollo profesional y logros economicos. Desde su
perspectiva, el primer objetivo de la empresa no es preocuparse de las necesidades de los
miembros de la familia sino de generar beneficios y asegurarles un avance profesional
continuo. Por consiguiente, quienes participan en la gestiéon esperan que los recursos de la
empresa se asignen a aquellos que contribuyen directamente a su crecimiento. Finalmente, los
propietarios ven a la empresa predominantemente como una inversién de la cual esperan
recibir un justo rendimiento. Sus aspiraciones provienen del derecho de propiedad que a

menudo es dificil de ejercer en el contexto de una empresa familiar.

Propiedad

Entorno

8 Lansberg, Ivan: “La Conspiracion de la Sucesion” - “Clasicos de! Family Business Review 1998-2000"; Fundacidn
Nexia — Barcelona, Esparia - 2006.

10



Universidad de Buenos Aires — Facultad de Ciencias Econdmicas — Posgrado Especializacion en Gestiéon de PyMEs
Tesina Final — 2° Cuatrimestre 2009
Alumno: Mariano E. Ragatuso — DNI: 29.635.316

A lo largo del desarrollo de la empresa familiar, el fundador tiende a ser la Unica persona
que es un protagonista dominante en los tres grupos. Esta posicion de centralismo otorga al
fundador una influencia permeable sobre el sistema de la empresa familiar. Con frecuencia
elaborar un complejo sistema de racionalizaciones y de busqueda de términos medios que les
impiden involucrarse en la planificacion de la sucesion.

Los fundadores también se oponen a la planificacion de la sucesion porque implica perder
el poder para influir en la gestion diaria del negocio. El temor a perder el control de la empresa
a menudo se ve exacerbado por la idea de que jubilarse de la empresa se traducira en un
relegamiento del papel central que tiene en la familia.

Por ultimo, los fundadores que tienen problemas con la sucesién generalmente
experimentan fuertes sentimientos de rivalidad y celos hacia los potenciales sucesores.

Desde la optica de la familia, todo planteo que se haga al respecto de la sucesioén, se ve
tefiido por el temor a provocar y hacer notar las diferencias entre los hermanos, tanto de aquél
que esta al margen, como del que esta instalado en un lugar de la empresa.

La esposa del fundador, por un lado, teme que la transferencia le quite la seguridad y los
privilegios por acompafar al poder y dejar de ser la “duefia”. Por el otro, las conyuges se
preocupan muchisimo sobre el futuro econdmico y emocional de la familia y continuamente
buscan mediar en los conflictos que surgen entre el fundador y la préxima generacion, o incluso
entre los propios hermanos.

Desde los hijos, dejar de estar bajo la proteccion de un paraguas que, en algunos casos, ya
no es tan eficiente, pero que no obstante significa abandonar un lugar de segunda linea para
pasar a primera, no es facil.

Sin embargo, como dijimos, los intereses ante la sucesion no se limitan al fundador y la
familia. Hay otros terceros involucrados que lucharan por sus propios intereses dentro del
proceso. Los responsables de la gestion de la empresa también afrontan cuestiones
emocionales ante la sucesion, mas alla de las mencionadas hacia las cuestiones monetarias de
atribucion de recursos de la empresa de familia. Muchos altos cargos se muestran reacios a
pasar de una relacién personal con el fundador a una mas formal con el sucesor.

También es posible que las familias de estos gerentes tengan vinculos personales con el
fundador y su familia, y en muchos casos, varios miembros de una unica familia son empleados
de la empresa, de modo que un cambio de liderazgo puede amenazar el empleo de dichos
miembros.

Independientemente de sus capacidades y habilidades, un sucesor rara vez podra
reemplazar al empresario a los 0jos de los gerentes de mayor edad. La alta direccidon a menudo
espera que los controles formales tales como presupuestos, sistemas de gestién de la
informacion y asuntos personales, restrinjan su autonomia e influencia. Esto les lleva a resistir
tanto la planificacion como la implantacion de la transicién de ia sucesion.

Dentro de la nomenclatura de terceros, pueden aparecer otros propietarios del conjunto
empresarial, mas alld del fundador y su familia. En la mayoria de las empresas de primera
generacion, el fundador tiene por si mismo todo el control de la propiedad. Sin embargo, en

algunas empresas, el fundador ha dado o vendido una parte de la propiedad a los gerentes de
11
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alta direccidén, parientes, amigos (incluso hay algunos que pueden reunir mas de una de estas
relaciones), ya sea para darles un incentivo para profundizar su compromiso con la empresa o
para limitar las cargas fiscales sobre el patrimonio.

Para estos propietarios que trabajan en la empresa, siendo miembros de la familia o no,
este reconocimiento lleva implicito una expectativa de lealtad y fidelidad hacia el fundador, lo
que hace que estas minorias activen la planificacion del proceso sucesorio.

Los intereses en el proceso de planificacién de la sucesion no se limitan a los individuos
directamente involucrados con el sistema de la empresa de familia. El entorno también pone
trabas porque no quiere perder sus intereses en la empresa. Este entorno incluye a los clientes
y proveedores que se han hecho dependientes del fundador, que es su principal contacto en la
empresa. Aunque es evidente que les conviene en el largo plazo que la empresa planifique y
tenga una sana continuidad, a clientes y proveedores a menudo les preocupa perder su
contacto con la clpula y frecuentemente se ponen del lado del fundador para impedir los
intentos de planificacién de la sucesion. En muchos casos también, la red del fundador es fruto
de una vida de experiencias compartidas con miembros como él, que no crean vinculos

L. . .9
facilmente con el sucesor u otros de su misma generacion’.

Resultados de la Recoleccion de Datos

El trabajo en este punto tuvo como proposito la identificacion de las variables
trascendentales en la sucesion ocurrida en la empresa en la cual me desempefio
profesionalmente, para poder identificar si la planificacion de la sucesion tuvo, en el entorno
familiar del cedente, en el conjunto de la empresa, y en las relaciones externas de la empresa,
influencia para poder considerarla como exitosa.

Aqui se han recolectado datos desde tres angulos distintos:

Empresa: Desde el punto de vista organizacional, actualmente la empresa se estructura
sobre la base de una gerencia general conformada por dos integrantes de la familia (sobrino y
yerno del sucedido) que tratan temas de ventas - finanzas, y compras - stock respectivamente.
Por debajo de ellos se encuentran cuatro gerentes no familiares que se ocupan de las areas de
finanzas, compras, ventas, y deposito de la empresa. A su vez, existen asesores externos en
temas impositivos y juridicos. En todos los casos, los ocupantes de estos cargos no han
variado en todo el proceso sucesorio.

Si bien todos ellos han completado el nivel de educacion secundaria, solamente el gerente
de finanzas y los asesores externos han completado el nivel de educacién universitario. El
resto de los gerentes han comenzado los estudios universitarios relacionados con sus cargos
actuales, pero no han podido concluirlos a la fecha.

Mas alla de lo mencionado precedentemente, la empresa tiene como norma hacer
participar a sus gerentes de cursos y charlas de actualizacion de sus areas especificas al

menos una vez al afio, debido a que para esto, cuentan con la colaboracién de ta fundacion de

? Lansberg, lvan: “La Conspiracion de la Sucesion” - “Clasicos del Family Business Review 1998-2000"; Fundacién
Nexia — Barcelona, Espafia - 2006.
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uno de sus principales proveedores que ofrece cursos para sus clientes a precios muy
accesibles.

Los cuatro gerentes observan que para las decisiones operativas cuentan con la libertad y
apoyo de sus superiores. Sin embargo, existe una reunién semanal obligatoria entre todos ellos
junto con la gerencia general para comunicar lo acontecido y evaluar perspectivas desde
diferentes lugares de la empresa. Respecto a las decisiones gerenciales, observan que por ser
una empresa aun considerada PyME deben consultarlo con su gerente general responsable.
La delegacion de responsabilidad respecto a las informaciones que se le comunican al “duefio”
siempre ocurren desde los gerentes generales, sin embargo, los gerentes de finanzas y ventas
deben informarle diariamente el estado de sus areas respecto a algunas variables clave.

Una particularidad que los cuatro gerentes han observado en las diferentes entrevistas, fue
el hecho que, luego de la sucesion, se les ha empezado a solicitar reportes con mayor grado
de profesionalizacion y analisis, resultado de los conceptos que reciben en los cursos a los que
asisten y de las ensefianzas que le transmiten los gerentes generales; por ésto identifican que
el proceso de sucesion de liderazgo ha sido implementado de forma adecuada y paulatina en la
medida en que fue aconteciendo.

Los Unicos que reportan directamente al duefioc de las decisiones gerenciales ocurridas son
los asesores externos. Respecto a las decisiones operativas, tienen total libertad de manejarse
con los gerentes generales responsables. En el caso de estos, son personas que llegaron a la
empresa de la mano del duefio y “por una cuestion de lealtad hacia él", se sentirian en deuda si
no le hicieran saber lo que ocurre en su empresa desde su perspectiva, pero sin “incriminar” a
los gerentes generales, ya que ellos de alguna manera dependen del Directorio directamente.

Del analisis de los Estados Contables de la empresa, puede observarse que la relacion
Activo / Pasivo ha ido aumentando producto de dos situaciones particulares: por un lado, la
cancelacién de deudas hipotecarias que se mantenian con cuatro de sus principales
proveedores; por el otro, el aumento del Capital producto, principalmente, del aporte de su
duefio, y que sirvi6 para financiar las necesidades monetarias en este periodo.

Respecto a las ventas y al resultado operativo, los numeros muestran un incremento de
ambos guarismos en relacién a la variacion del délar en el mismo periodo en un 15% sobre las
ventas, y de un 12% sobre el resultado operativo. Tal vez el punto que hace inclinar un poco
mas la balanza puede encontrarse en la variacion interperiodo del resultado antes de
impuestos, donde puede verse solo un incremento del 8% frente a un minimo del 20% que

siempre fue el solicitado por los accionistas (principalmente el duefio).

Clientes y Proveedores. Se han concretado entrevistas con tres de los cinco principales
proveedores de la empresa, y con cuatro de los diez principales clientes. Curiosamente todos
concuerdan en el punto de vista que para el contacto “dia a dia” se sienten satisfechos con el
trato recibido por la empresa desde antes y después de ocurrido el traspaso del mando en la
misma, sin embargo, marcan que para las operaciones “especiales” o “importantes” continian

recurriendo al duefio para “cerrar” el acuerdo de abasto o compra.



Universidad de Buenos Aires — Facultad de Ciencias Econdémicas — Posgrado Especializacion en Gestiéon de PyMEs
Tesina Final — 2° Cuatrimestre 2009
Alumno: Mariano E. Ragatuso — DNI: 29.635.316

Especificamente, de los clientes consultados, el 75% marca que si bien las operaciones se
cierran con el duefio, los detalles operativos suelen manejarlos con el gerente general
responsable.

Respecto a los proveedores, el 100% de los consultados marco la necesidad de recurrir al
duefio para negociar las principales operaciones. Incluso cabe la pena destacar que esta
relacidon incluso se fortalecié desde la deuda hipotecaria que soporté la empresa con sus
proveedores, y que fue cancelando paulatinamente, siendo el mismo duefio el encargado de
manejar esta relacion.

Entorno familiar del cedente: En este angulo cabe destacar un hecho trascendente en el

desarrollo del proceso: el duefio de la empresa posee dos hijas mujeres y ninguna de ellas
nunca tuvo directo interés en el manejo de la empresa. Ambas se dedicaron a desarrollar sus
intereses personales y profesionales por fuera de la misma, ayudadas econémicamente por los
resultados que la empresa ha generado.

Una de las hijas, se encuentra radicada en los Estados Unidos, casada con un
estadounidense, y dedicada a la musica. Su esposo, también se dedica a las artes y puede
decirse que poseen un muy buen nivel de vida en ese pais. Ellos poseen su casa, y su propio
auto cada uno de un modelo reciente, y sus hijos asisten a colegios considerados de buen
nivel.

La otra hija es arquitecta, se encuentra radicada en Argentina, casada con un arquitecto y
ya hace tiempo afianzada en su desarrollo profesional en el estudio de arquitectura que ambos
comandan. Ellos también poseen su casa, su estudio, su propio auto ultime modelo, y sus hijos
asisten a uno de los mejores colegios de Buenos Aires.

Si bien ambas hijas poseen buenos ingresos provenientes de sus actividades
profesionales, hay un acuerdo de palabra con su padre que del 50% de los ingresos de su
empresa, se repartiran un 25% a cada una, lo que las ayuda a mantener el nivel de vida que
fleva cada una de ellas. El otro 50% lo conserva el duefio junto con su esposa, que también se
encuentra alejada del mundo empresario, manteniéndose dedicada arte culinario y a disfrutar
de su rol de abuela tanto en la Argentina, como en sus frecuentes viajes a Estados Unidos.

Parece oportuno mencionar en este acapite un hecho que se desarrollara en siguientes
capitulos, y es que, al notar el empresario la falta de interés en el negocio de sus familiares
directos, ha decidido guiar a uno de sus sobrinos en el camino que él habia iniciado, sin
embargo, ante la ausencia de resultados concretos, fue cuando decidié incluir a su yerno que
vive en Argentina en la direccion del negocio, y asi también contribuir, con su salario, a

mantener el nivel de vida que lleva la familia de su hija.

Conclusion

Del analisis de este capitulo, puede destacarse que a nivel patrimonial, el duefio de la
empresa parece, al momento, haber iniciado eficientemente el proceso sucesorio. Parece clara
la distribucion de bienes e ingresos entre el entorno familiar, sin embargo seria aconsejable
empezar a desarrollar algun instrumento legal para dejar en claro todo el acuerdo que

verbalmente tienen.
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A nivel empresario, pueden destacarse tres aspectos a analizar: desde el plano interno,
puede encuadrarse que la sucesion ha sido eficiente, ya que los gerentes han aceptado de
buena forma a los nuevos gerentes generales y le mantienen el respecto que le tenian al
duefio; desde el plano externo, puede decirse que aun faltan unos afios de desarrollo de las
relaciones comerciales con clientes y proveedores para generarles la confianza necesaria, para
terminar de desligar al duefio en la toma de decisiones con los principales interesados externos
del proceso sucesorio; y por ultimo, desde el plano de resultados es el punto mas débil que
puede vislumbrarse a la fecha, que si bien no arroja pérdidas, tampoco parece satisfacer los
resultados positivos esperados. Sin embargo, a este respecto, cabe enmarcarlo en los
vaivenes econémicos que ha sufrido la Argentina en los ultimos tiempos, y que dificultan el
analisis exclusivo de la influencia del proceso sucesorio en este punto.

La recomendacién desde ambito empresarial es el de comenzar a diagramar un protocolo
con relacién a la inclusién de nuevos familiares en la empresa, debido a que a partir de esta
generacioén las ramas empiezan a abrirse y entre los nietos del duefio, junto con los hijos de su
sobrino pueden llegar a formar puntos de conflicto en el futuro familiar y empresario. Entonces,
para reducir ese riesgo, serfa aconsejable dejar en claro las pautas para la inclusién de
familiares en la empresa, y el ascenso de los mismos, para preservar el negocio y la fuente de

ingresos familiares.
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Capitulo 2: Planificacion de la Sucesion

Introduccion

Todo proceso sucesorio es complejo al abarcar cuestiones econdémicas, afectivas, legales,
personales y de muy diversa indole. Es por ello fundamental que su planificacion se realice con
antelacion suficiente al momento en que el actual duefio prevé su salida.

Para asegurar el buen fin de todo este proceso ha de fijarse como objetivo primordial la
busqueda del consenso en torno a las oportunidades que la empresa familiar sigue ofreciendo
a sus miembros, por un lado, y a la reorientacion del marco de relaciones juridicas y organicas
que entrafia la propia sucesién, por otro lado.

Los planes tienen tres caracteristicas: debe referirse al futuro, debe indicar acciones a
sequir, y existe un elemento de causa-efecto que correlaciona las variables anteriores. Se trata
de construir un futuro deseado, no de adivinarto.

La planificacion estratégica de la sucesion implica transferir el liderazgo a la siguiente
generacién o a un tercero ajeno al grupo familiar sin afectar por ello el valor del negocio,
requiriendo que el grupo familiar se sienta consustanciado con el proceso y sus objetivos.

En concordancia con lo que opinan los Dres. Garcia y Azpiroz, “la planificacion de este
proceso, cuyo desarrollo puede alargarse durante varios afios, comprende aspectos muy
variados que el fundador no debe descuidar. Proporcionar la formacién adecuada a la siguiente
generacion, escoger al sucesor (es decir, a la persona o personas que habran de asumir la
maxima responsabilidad en la gestion del negocio), prever las normas reguladoras de la cesion
del gobierno y gestion interna y externa de la empresa, y establecer las relaciones entre
empresa y familia.

La personalidad del emprendedor, su edad, situacion econdmica y otros factores de indole
personal, por ejemplo su estado de salud, asi como la capacidad directiva y apego a la
empresa de quien (0 quienes) esta llamado a sucederle, son algunos de los aspectos que
marcaran la eleccién del momento en que llevar a cabo el retiro.

Existen excusas y justificaciones de todo tipo para retrasar el proceso sucesorio. Hay
quienes sencillamente no conciben ser sucedidos si no es después de su muerte (y hay hasta
quienes pretenden seguir reinando incluso después de muertos). Con frecuencia otros achacan
tener que seguir al frente de la empresa por el escaso talento de los sucesores. Perder
ascendencia sobre la familia al abandonar el control del negocio es otra razon subjetiva, por lo
general no reconocida, que lleva al fundador a demorar su salida”™®.

Lo que termina generando todo lo antedicho es que el proceso comience con algunas
deficiencias y que sea necesario acelerar los tiempos de algunas etapas (formacion del
sucesor, asunciéon del mando, legitimacidon de su liderazgo) que hubiera sido deseable
planificar mesuradamente.

10 . . . " -
Garcia, Jorge y Azpiroz, Ignacio: “La sucesion en la empresa familiar” — http://wwwpropal-lpalma.com - 12/02/2008.
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El proceso de sucesion no tiene un desarrollo necesariamente continuo ni arménico. La
diversidad de participantes e intereses que intervienen en el mismo y la dinamica de cambio de
la empresa y de las personas, necesitan, para que la planificacion y gestion del proceso sean
apropiadas, la presencia de asesores externos de confianza que asumiran el rol de
observadores y consejeros para mantener el rumbo que se haya planificado™".

E!l mismo autor agrega que merece particular atencidn el contexto en el que se haya
iniciado y en el que se vaya desarrollando el proceso de sucesion con relacién a las
caracteristicas personales del fundador y de su familia dado que los procesos mas exitosos
generalmente suceden cuando:

a) Laempresa tiene una situacion econoémica y financiera saludable;

) Laempresa se encuentra en una etapa estable de su ciclo de vida;
) La cultura empresaria y la cultura familiar se encuentran alineadas;
d) La familia propietaria tiene en claro su rol como tal;
) Las motivaciones y valores del fundador apuntan a la perdurabilidad de la empresa y
se encuentra permeable a su sustitucion exitosa;

fy  El sucesor designado cuenta con la voluntad de cumplir el rol de liderazgo para el que

habra de formarse, y con las aptitudes y requisitos necesarios para hacerlo:

Ademas hay algo que toda organizacion, familiar o no, debe hacer y es la de ordenar el
trabajo que se va a desarrollar y éste siempre debe obedecer a objetivos establecidos
previamente en la planificacién. Segun Carlos Srebrow™, en general la experiencia habla de 5
a 8 afos de duracion de este proceso, dependiendo de acontecimientos internos y externos a
la familia. En concordancia, Rubinsztein™ expone que estudios realizados demostraron que el
86% de las firmas que iniciaron antes de los diez afios la planificacion de la sucesién tuvieron
exito, en cambio aquellas que soélo planificaron con dos afios de antelacién, el 75% no
sobrevivido mas de quince afios.

Por su parte, Lansberg15 identifica una serie de tareas basicas en la planificacion de la
sucesion:

- Formular y compartir una visién viable del futuro en el cual el fundador ya no esté a
cargo de la empresa;

- Seleccionar y preparar al sucesor del fundador, y también al futuro equipo de alta
direccion;

- Disefiar un proceso a través del cual el poder en la gestién se transfiera de la

actual generacion a la siguiente;

| - . " . "
Glikin, Leonardo: “Empresas Familiares: Planificar la sucesién a tiempo” - http://www.caps.com.ar — 23/05/2007.

12 Glikin, Leonardo: “Empresas Familiares: Planificar ia sucesion a tiempo” - http://www_caps.com.ar — 23/05/2007.

13 Srebrow, Carlos: “Empresa Familiar: Negocios, Sociedades y Trabajo en Familia”; Material facilitado por el propio
autor — Buenos Aires, Argentina - 2008.

i4 . . . . . “ .y . »
Rubinsztein, Jorge y Rubinsztein, Javier: “La sucesidn en las empresas famitiares” —
http://www.hfainstein.com.ar/articul/sucesion.html - 10/10/2008.

5 Sanding, Alberto, Pérez Torres, Sol, y otros: “Clasicos del Family Business Review 1998-2000"; Fundacion Nexia ~
Barcelona, Espana - 2006.
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- Desarrollar un plan patrimonial que especifique como los activos de la familia y la
propiedad de la empresa se asignaran entre los herederos del fundador;

- Disenar las estructuras apropiadas y la gente que trabajara en ellas para gestionar
el cambio, incluyendo un consejo de familia, un grupo de tarea ejecutivo y un
consejo de administracion;

- Educar a la familia para que entienda los derechos y responsabilidades que puedan
asumir en el futuro.

A su vez, plantea que es muy importante agudizar la conciencia del fundador sobre la
necesidad de planificar, sensibilizandolo sobre el grado hasta el cual la empresa familiar
depende de él, ya que, a menos que el fundador entienda las tareas especificas de la
planificacion de la sucesion, es probable que crezca su resistencia al proceso.

Sin embargo, también las proximas generaciones aceptaran mejor el futuro liderazgo de la
empresa familiar si han tenido la oportunidad de expresar su opinién. Por eso, la planificacién
estratégica es una buena oportunidad para permitir que toda la familia hable sobre esta visién
organizada de la empresa.

Por ultimo, atendiendo a la perspectiva legal, en la planificacion del proceso sucesorio de la
empresa familiar adquiere gran importancia el testamento, instrumento basico y fundamental
para la adecuada prevision sucesoria. Ahora bien, si el objetivo pasa por conservar la empresa
en el ambito de la familia, sera entonces oportuno complementario con otras medidas relativas
al estatuto regulador de las relaciones familiares (protocolo), al régimen econémico matrimonial
del empresario, asi como a la eleccién de la estructura juridica de la empresa mas adecuada a

la dimension y caracteristicas de la empresa y de la propia familia.

Resultados de la Recoleccion de Datos

En este capitulo, se intentd analizar la propension al advenimiento del proceso sucesorio
por parte del fundador y su familia, junto con la forma de llevarlo a cabo.

Con los datos recabados, podemos identificar que el proceso sucesorio comenzé hace ya
unos siete afios.

La empresa de familia se encontraba atravesando un periodo de solidez econdmica,
transitando el negocio por la meseta de su ciclo de vida. El fundador decidié incluir a su sobrino
en el negocio de la familia pero ya no desde una posicion operativa como venia ocupando, sino
ubicandolo como gerente general de la empresa en su reemplazo. Acompafiando esta
decision, decidié convocar a un amigo suyo, y persona de confianza, para que participara en el
negocio como asesor externo financiero y “sus ojos” en el dia a dia de la compaiiia.

Segun él mismo reconoce, esta decision no fue para nada facil, y en los primeros afios del
proceso, asegura haberse inmiscuido un poco mas de lo que considera deseable en el manejo
empresario, sin embargo hace cuatro afos, ya sélo pretende mantenerse informado de lo que
ocurre y como evolucionan los nimeros clave de ventas y situacion financiera del negocio, mas

que en el dia a dia de la problematica empresaria.
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Si bien ampliaremos en el capitulo especifico, su sobrino aparecia como una persona
capacitada en el manejo empresario, habiéndose capacitado y preparado para este rol. Sin
embargo, con el transcurso del proceso, el fundador no observaba que se pudieran conseguir
los resultados esperados, ya que si bien, no se estaba perdiendo plata, ni descapitalizando la
empresa, los beneficios sobre los recursos invertidos no satisfacian las expectativas puestas
en juego.

Es principalmente ésta, la principal razon por la cual el duefio, hace ya dos afios, ha
convocado a su yerno para que se haga cargo, también, de los destinos de la empresa. El
yerno, si bien comandaba su propio estudio de arquitectura, tenia un déficit de conocimientos
en el area de gerenciamiento, por lo que comenzo a realizar una maestria a este respecto, y se
lo incorpor6 al comando de la empresa junto con su sobrino, para que empiece a “empaparse”
de los conocimientos especificos del negocio.

Si bien no es ésta la mejor forma de llevar adelante el traspaso de poder, él también lo
reconoce, fue la alternativa que encontrd para ver si podia empezar a girar el timén hacia un

futuro mas prospero, aprovechando que aun no se habian registrados resultados negativos.

Conclusion

La preparacion de la sucesion es un proceso que suele llevar varios afios de preparacion.
Se trata, en primer lugar, de buscar y formar un sucesor en la gestion, es decir, un empresario
que tome la posta y continue la empresa. Un empresario no se improvisa “de la noche a la
mafiana”, por eso es necesario tan largo plazo. Ademas, es preciso crear las restantes
condiciones favorables para que el cambio generacional se produzca sin sobresaltos. Esto
implica concientizar a la familia propietaria de lo que es distinto en la empresa de familia, y de
la necesidad de fijar unas reglas de juego que claramente marquen los limites entre familia y
empresa, para evitar que los problemas de aquélla puedan afectar negativamente a ésta. Se
trata de compaginar y resolver cuestiones personales, familiares, econémicas, afectivas y
legales. Es importante evitar que la transmision de la empresa ponga en peligro su
supervivencia, pero aun lo es mas conseguir que el empresario familiar encare con el tiempo y
la dedicacion suficientes el proceso de sucesion.

Particularmente en el caso que estamos estudiando, no parece haber habido una clara y
manifiesta idea de la magnitud del proceso que se estaba llevando a cabo. Si bien el proceso
interno pudo haberse manejado de una forma correcta, la adaptacién de las relaciones internas
de la empresa a la nueva persona que se puso a cargo y los resultados generales de la
compafiia, no fueron los esperados en los inicios.

La forma en que se decidié que el nuevo integrante de la gerencia ingrese a la empresa
parece no haber sido la mejor, al menos en el corto plazo. A la vista del fracaso anterior, tal vez
sea deseable que se ponga una piedra fundacional en el proceso y, comenzando desde los
inicios nuevamente, se convoque a un especialista para asesorarlo. Conjuntamente con los
familiares, quienes en definitiva quedaran a cargo del negocio, se debera efectuar un plan de

accion que, acompanado con el respaldo de resultados adecuados en funciéon a la realidad
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econdmica del pais, no proyecte guarismos imposibles de alcanzar a la luz de los tiempos que
corren.

Sin lugar a dudas, lo positivo de todo este proceso “improvisado”, es la eventual claridad a
la hora de la distribucion patrimonial y de la separacién de los ambitos, de la familia hacia {a
empresa. Al menos, ésto le deja un cierto campo de accion a la empresa para continuar
desarrollandose en el mercado, libre de uno de los mayores focos de conflicto de las empresas
de familia. Seguramente lo recomendable seria confeccionar por escrito, y con el consenso de
la familia, un protocolo al respecto para mantener esta virtual armonia de ambos “mundos” a

través del tiempo.
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Capitulo 3: La preparacion del retiro de la primera

generacion y su rol en el proceso

Introduccién

La primera pregunta que se tiene que responder el fundador al momento de pensar su retiro
es. ;quiero hacer una empresa que subsista para mis nietos o la quiero vender cuando me
jubile?. Sus iniciativas estratégicas y el liderazgo que requiere su implementacion pueden
depender de este planteamiento.

El cambio generacional es un reto que el empresario debe afrontar creando las condiciones
favorables no sélo con criterios legales y fiscales, sino ademas atendiendo a la perspectiva de
las siempre complejas relaciones humanas intrafamiliares.

Aronoff y Ward'® identifican una serie de razones por las cuales los empresarios familiares
no quieren retirarse:

“Me lo paso tan bien”

Lo que realmente quieren decir los lideres que comparten esta afirmacién es que no saben
qué haran consigo mismos si se retiran.

“No me puedo permitir el retiro”

Esta situacion puede ser cierta en el caso de Empresas Familiares pequenas. El propietario
necesita seguir trabajando para mantenerse. Sin embargo, en muchas ocasiones, esta
afirmacién no es un reflejo de la realidad. A pesar de haber forjado un patrimonio mas que
suficiente, se sienten inseguros desde un punto de vista financiero o, quizas, el propietario
estima que la seguridad financiera de la empresa es mas importante que la propia y que no le
quitara recursos a la empresa para financiar una jubilacion comoda.

“Esta empresa no sera nada sin mi”

Desde el punto de vista de la organizacién, si no hay sucesor, algo no funciona bien. Ese no
sera un problema para el empresario que esencialmente ha construido y desarrollado una
empresa en respuesta a sus propios deseocs, necesidades o creencias sobre lo que hay que
hacer. Sin embargo, el propietario que no se preocupa por las necesidades de la organizacion
no esta creando una empresa. Es so6lo un auténomo con muchos empleados que lo apoyan en
las tareas.

“Qué haré sin la empresa?”

Si bien un propietario se puede convencer a si mismo que el negocio no seria nada sin él,
también podria darse el caso que sintiera que él no seria nada sin la empresa.

“No tengo sucesor”

Esta razén le permite al actual lider ganar tiempo para hacer lo que sea necesario y

encontrar el equipo de trabajo que se hara cargo de la empresa. Lamentablemente, a menudo

e Ward, John y Aronoff, Craig: “Hora de acabar con las excusas y acometer la sucesiéon” -
hitp.//www.laempresafamiliar.com/formacion/articuio4.html - 08-11-2008.
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ésta es sblo una excusa de los lideres cuya intencién no es encontrar nuevos lideres sino
mantenerse en el puesto.

“Quiero mantener el control sobre mis hijos”

Este es un motivo que los lideres no tienen problema en reconocer. Los empresarios y
fundadores son propensos a querer tener el control, hecho que les ha ayudado en su labor de
creadores y forjadores de empresas. Sin embargo, cuando tratan de dominar a sus hijos
adultos mediante el control del negocio, en especial si es por su propia satisfaccion, se
convierte en un problema serio.

“Me moriré si me jubilo”

Esta afirmacién es una de las favoritas de aquellos empresarios ya mayores. Contaran
historias sobre toda la gente que conocen que fallecio a los seis meses de haberse jubilado. No
diran nada sobre aquellos que se retiraron y que siguen vivos, con buena salud y felices.

“Tengo que preocuparme por mis ejecutivos (no familiares) que han sido tan leales
conmigo”

Los lideres de las Empresas Familiares normalmente se preguntan qué les pasara a los
directores y gerentes que los han acompariado durante tantos afios, una vez que se concrete ia
sucesion. El lider en funciones se preocupa porque si se retira y nombra como sucesor a su
hijo o hija, los ejecutivos no familiares se molestaran porque se sentiran desplazados e incluso
podrian abandonar la empresa porque no quieren trabajar con el “nifio” o la “nifia”. También se
puede dar el caso que el fundador crea que si bien los ejecutivos no familiares trabajaron bien
con él, no sucedera lo mismo con la préxima generacion. Ademas, en los casos en que el lider
en funciones y su equipo de direccidn han envejecido juntos, existe la preocupacion que todos
se retiraran al mismo tiempo, con lo cual el nuevo lider tendria problemas para mantener la
empresa. Ante tal situacion, en lugar de planificar algunos lideres creen que lo mejor es
mantenerse en el poder.

“Esta empresa es mi vida”

El mensaje oculto tras esta afirmacion -quizé sin quererlo- es que abandonar la empresa
significa quedarse en casa con un matrimonio que probablemente no sobrevivira si ambos
coényuges no tienen que trabajar.

El Dr. Glikin identifica 3 roles claves que debe asumir el fundador ante la sucesion: el rol de
impulsor, el de gestor, y el de mentor.

“El fundador debe ser el impulsor del proceso sucesorio. Muchos emprendedores exitosos
postergan la decision de encarar este proceso por un exceso de confianza en sus atributos, por
una negacién de la vulnerabilidad propia o bien por mera omnipotencia.

También debe cumplir el rol de gestor del proceso. El modo mas efectivo de gestionar un
proceso de sucesion es aquel que tiene como lider al fundador, en el que ademas del sucesor
designado participa también el resto de la familia, tanto validando el proceso como las
decisiones que en el mismo se adopten, y en el que participan asesores internos y externos de

confianza para brindar una mirada integral a todas las etapas del proceso sucesorio.
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En tercer lugar, el fundador debe cumplir el rol de mentor del sucesor participando
activamente en todo el proceso formativo del mismo y aconsejandolo en cada paso de avance
sin pretender instalar un clon de si mismo en el proceso”"’.

Sin embargo, aqui también es importante que el empresario desarrolle una vision clara de
sus futuros roles tanto dentro como fuera de la empresa. Lansberg18 comenta que los
fundadores que manifiestan un fuerte interés en actividades que no sean la gestion de la
empresa lo tienen mas facil para planificar la sucesion. Para algunos fundadores, ésto significa
dedicarse a una nueva carrera fuera de la empresa.

Ademas, si el fundador se retira de la gestion del dia a dia por su propio interés en otras
actividades, el dolor de ceder el poder se ve mitigado por el atractivo que tienen los nuevos
desafios.

Esta cuestion emocional también es desarrollada por Lansberg planteando que es de gran
importancia abordar las necesidades emocionales e inseguridades del fundador ante la
sucesion, ya que éstas pueden resultar un obstaculo al desarrollo del plan. Una opcion que
plantea, es que un profesional lo ayude a crear una red de apoyo de fundadores que hayan
realizado la planificacidon de la sucesion y, como resultado de ello, entienden lo que comporta el
proceso. Lansberg concluye que el dialogo con sus pares puede ayudar al fundador a tener
una perspectiva sobre su propia resistencia a la sucesion. '

Por otro lado, es importante que los fundadores disefien el papel interino o transitorio que
ocuparan una vez que traspasen la gestién de la empresa a su sucesor. Clarificar ayuda a
reducir la incertidumbre sobre el futuro y apacigua el temor del fundador a quedarse
completamente desconectado de la empresa una vez que se retire.

Carlos Srebrow? sefiala que hay cuatro estilos que utiliza el fundador para retirarse:

- Los Monarcas: Generalmente mueren sobre el caballo o son obligados a irse.

- Los Generales: Se dan por idos pero siembran la semilla del retorno. Son obligados
airse; y planifican su regreso para “reconquistar la gloria pasada”.

- Los Embajadores: Se van de buena gana y generalmente quedan de asesores.

- Los Gobernadores: Rompen la relacidn, se van de la empresa a emprender nuevas
actividades como fundaciones o ambitos politicos.

Lo cierto es que el fundador debe retirarse en el tiempo y en la forma que hayan sido
planificadas dentro del proceso sucesorio. La experiencia demuestra que, en innumerables
casos, el proceso fracasa por la falta de predisposicion del fundador a realizar una transmisién

efectiva del poder y por intentar coexistir en el mando con el sucesor, hecho que genera una

17 Glikin, Leonardo: "Empresas Familiares: Planificar la sucesion a tiempo” - hitp://iwww.caps.com.ar — 23/05/2007.
18 . . L . . . . .
Sanding, Alberto, Pérez Torres, Sol, y otros: “Clasicos del Family Business Review 1998-2000”; Fundacion Nexia —

Barcelona, Espafia - 2006.

19 Sanding, Alberto, Pérez Torres, Sol, y otros: “Clasicos del Family Business Review 1998-2000"; Fundacion Nexia —
Barcelona, Espafia - 2006.

20 Srebrow, Carlos: “Empresa Familiar: Negocios, Sociedades y Trabajo en Familia”; Material facilitado por el propio
autor — Buenos Aires, Argentina - 2008.

23



Universidad de Buenos Aires — Facultad de Ciencias Econémicas — Posgrado Especializacion en Gestion de PyMEs
Tesina Final — 2° Cuatrimestre 2009
Alumno: Mariano E. Ragatuso — DNI: 29.635.316

limitacion real del ejercicio del liderazgo del sucesor, ademas de ruidos internos en las seriales

a los recursos humanos sobre quién lidera efectivamente la empresa.

Resultados de la Recoleccion de Datos

En este capitulo, la propuesta se basé en investigar la predisposicién del fundador, ante el
proceso de sucesion que €l mismo se decidio llevar a cabo.

Durante la entrevista, varias veces ha mencionado el hecho que si bien o primordial para él
era que la familia conserve el bienestar que hoy sabe tener, su principal anhelo es que la
empresa crezca y acompafie a la familia por muchos afios. Al parecer, tiene en claro su
ambicién que el negocio permanezca para sus nietos, siempre y cuando éstos tengan las
ganas de continuar con el mismo. Asi como nunca lo hizo con sus hijas, no pretende forzar a
sus nietos a que tomen las riendas del negocio de familia si no quieren hacerlo: “antes que
nada que tengan bienestar y sigan su vocacion” ha llegado a confesar.

Como ya adelantaramos en capitulos anteriores, ya las decisiones operativas no pasan por
él, sino que ha delegado el manejo tanto en sus gerentes generales, como en los gerentes de
area. Solo las decisiones gerenciales pasan por su 6Orbita, asi como algunas relaciones con
clientes y proveedores importantes para ciertas operaciones especiales. “La relacién viene de
lejos, y eso no hay que perderio” también se animé a declarar.

En un comienzo del proceso sucesorio, se lo ha encontrado también muy apegado al
cotidiano movimiento empresario. Los primeros afios mucho no dejaba “volar’ a quien €l habia
postulado como su sucesor, pero con el paso del tiempo fue intentando despegarse un poco
mas de la voragine del dia a dia de la compafiia. Ahi fue cuando realmente empezé a retirarse.
Sélo le reclamaba a los gerentes de ventas y financieros que lo mantengan al tanto de las
situaciones diarias, y a su amigo, el asesor externo de auditoria e impuestos, de los conflictos
generales que se iban suscitando.

Si bien siempre tuvo al golf como su principal "hobbie”, fue en este momento que pudo
empezar a dedicarle mas tiempo a sus tres grandes pasiones: el golf, los viajes, y su familia,
especialmente sus nietos que iban creciendo, o incluso estaban naciendo.

Ya dejo de ir todos los dias a la compafiia, para presentarse en su oficina so6lo durante la
manana tres o cuatro dias por semana. Ya sblo se preocupaba por asistir a las reuniones de
negocios importantes, manejar el tema de la deuda hipotecaria con los proveedores, y
funcionar de consultor y revisor de los grandes numeros.

Sin embargo, los numeros no empezaron a ser como él l1os esperaba, y los rendimientos no
alcanzaban a ser los que se imagind con el sucesor que habia elegido, entonces tuvo que
hacer una nueva eleccién, y con ello acompafiar a su nuevo elegido en el dia a dia de la
gerencia. Para esto, tuvo que “volver a la empresa’ segun lo menciona, y ejercer nuevamente
el rol de capacitador.

Hoy en dia ya esta volviendo a dejar en manos de sus dos sucesores las riendas del

negocio, probando si esta nueva metodologia funciona, pero con la idea de volver a aumentar
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el tiempo dedicado al ocio, pero sin descuidar el apoyo que segun él necesita brindar a sus

sucesores.

Conclusion

Segun la escala y la forma de consideracion del grado de traspaso de poder planteada en
este caso, puede decirse que ha sido desde indiferente a eficiente. En el fundador se observa
una decidida propension a delegar, y en consolidar la mentalidad que la empresa tenga una
continuidad que la haga prosperar con las generaciones venideras.

Respecto al apego por la empresa y sus intereses fuera de la misma, también se muestran
positivos en relacién a la sucesion; ya asi lo demostrd en el momento que pudo alejarse de la
misma. Sin embargo, el punto parece estar en que ese alejamiento nunca llega a ser completo,
y si bien ya se decidié a entregar el mando de Ias decisiones operacionales del negocio, para
dejar completamente las decisiones gerenciales da la sensacién que aun faltan unos afios.

La actitud paternalista de todavia querer tener la supervision de los destinos del negocio y
de la economia familiar, aun prevalecen por sobre el deseo de disfrutar una nueva etapa en la
vida.

De acuerdo a la clasificacién que marca Carlos Srebrow, podemos encuadrarlo como que
aun el duefio se encuentra en el estadio del retiro como “embajador”, intentando asesorar
cuanto mas pueda a sus sucesores tanto en el trato interno como en las relaciones externas
que demanda el negocio.

Seguramente falten algunos afios para poder desvincular completamente al fundador de su
empresa, 0 al menos de todavia mantenerla bajo sus “ojos supervisores”. Sin embargo la
actual actitud que presenta parece positiva y eficiente; auan cuando no haya nada de lo
planificado puesto en lapiz y papel, y con el acuerdo y consentimiento de sus familiares y

sucesores.
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Capitulo 4: La designacion y preparacion del sucesor.

Introduccién

Pieza fundamental del engranaje sucesorio es la designacion de la persona sobre cuyos
hombros recaeran las mas altas responsabilidades de la empresa familiar. Sin embargo, antes
de considerar el nombre del futuro sucesor, hay que tomar la decisién sobre las competencias
requeridas para llevar a la empresa en el futuro. Hay que tener en cuenta las tendencias del
mercado y la industria de la que depende el negocio, la situacion regional y la linea de
productos y servicios de la empresa. Pero el empresario fundador que esta en esa situacion
suele tener una idea preconcebida y bastante clara de las cualidades que precisa la persona
que ha de sucederle en la gestion de su negocio. Mas aun, es muy frecuente que incluso
despliegue cierta predileccién, mas o menos explicitada, por alguno de los miembros de su
circulo familiar, que no necesariamente tiene por qué ser el mejor preparado ni el mas formado
para tomar las riendas del negocio. La posibilidad de que unicamente uno de ellos esté al
mismo tiempo preparado y motivado para seguir los pasos del emprendedor no es lo mas
probable. Es posible que otros hijos, quiza menos preparados o con menor espiritu de entrega,
compartan la misma aspiracion. La sucesion es, en este sentido, un dificil ejercicio en el que
los agravios comparativos, las percepciones subjetivas, las diferentes personalidades y los
vinculos del afecto se entrelazan hacia la busqueda de una solucion?'

El Dr. Glikin® plantea que demasiadas empresas familiares han iniciado el proceso de
sucesion eligiendo como sucesor a un integrante de la familia que no deseaba transformarse
en conductor. Los efectos de esta seleccion forzada suelen ser la manifiesta o encubierta
resistencia del sucesor designado, que boicotea el proceso y provoca una profunda decepciéon
del fundador que se pregunta cémo puede ser que éste no quiera seguir sus pasos.

Es que el sucesor no es un clon del fundador. Las fortalezas del fundador, en las que
indudablemente se sustentd el crecimiento de la empresa, pueden no existir entre las aptitudes
del sucesor. Pero es posible que se necesiten otras fortalezas y aun que alguna de las ventajas
tradicionales del fundador puedan consistir ahora en una debilidad si la empresa necesita una
direccién un tanto conservadora que administre el crecimiento. De cualquier forma, el intento
de replicar al fundador esta destinado al fracaso. Reconocer que el sucesor es una persona
singular, con sus propias fortalezas y debilidades, y amalgamar éstas con las necesidades y
requerimientos de la empresa es el requisito imprescindible para una sucesioén exitosa.

A su vez, el mismo autor, en otra publicacio’n23 marca que una vez encontrados los posibles
sucesores, y distinguidas sus capacidades, es aconsejable se les asigne un plan de carrera

relacionado con la estrategia de la empresa.

2 Garcia, Jorge y Azpiroz, Ignacio: “La sucesion en la empresa familiar” — http://wwwpropal-lpalma.com — 12/02/2008.
2 thm Leonardo: “Empresas Familiares: Planificar la sucesion a tiempo” - http://www.caps.com.ar - 23/05/2007.
thm Leonardo: “Cémo formar a los hijos para evitar conflictos” - http://www.caps.com.ar — 11/06/2007.
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Los planes de carrera tienen varias etapas: la primera suele incluir el trabajo de verano o de
vacaciones en temas estratégicos, pero sin un cargo de responsabilidad. La segunda, cuando
finalizan su carrera, conseguir un trabajo fuera de la empresa familiar buscando siempre
industrias o sectores afines con la estrategia de la empresa. Esta etapa es importante porque
los estudios demuestran que los hijos desean adquirir experiencia, pero con autonomia vy
evaluados por externos.

La tercera etapa consiste en trabajar en la empresa al lado del fundador entre las edades de
los 27 afios y hasta los 33 & 35, asignandoles cargos de responsabilidad ganados por méritos
frente a externos (a iguales capacidades la familia prima).

Resulta esencial que la preparacion de los sucesores vaya encaminada:

- ala comprension del negocio, lo que implica tener conocimiento de los productos
propios y los de la competencia, de su utilizacidn y del proceso tecnologico de
produccién, asi como de sus costos;

- aadquirir los saberes y cualidades de la direccién de la empresa; y

- aalcanzar un compromiso personal con toda la organizacion, en la doble vertiente
de ser aceptado por quienes la componen y aceptar las propias responsabilidades.

A su vez, Garcia y Azpiroz** citan al Miguel Angel Gallo en la postulacién de algunas reglas
para la preparacién de sucesores que pueden ser de utilidad, sobre todo si concurren varios
candidatos a la sucesion:

1. Experiencia en otra empresa;
Trabajo en tareas concretas y necesarias para la empresa;
Conocimiento de las ventajas competitivas de la empresa;
Oportunidad para emprender;
Rotacion a traves de diversos puestos de trabajo;
Encargo de tareas duras y dificiles;

Pronta participacion en la formulacion de la estrategia;

® N o gk~ DN

Aprender a dirigir.

Por ultimo, cabe recordar que los clientes y los colaboradores cercanos son una fuente
importantisima de feedback sobre el rendimiento de los familiares empleados en la empresa.
Es muy probable que estas personas, ajenas a la familia, sepan mas cosas sobre la actitud
profesional del hijo que el propio padre. Dado que su interés suele ser estrictamente
profesional, seria muy importante realizar un “sondec” entre ellos a la hora de decidir al

proximo sucesor.

24 Garcia, Jorge y Azpiroz, Ignacio: “La sucesioén en la empresa familiar” — http://iwwwpropal-lpalma.com — 12/02/2008.
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Resultados de la Recoleccién de Datos

En el caso que estamos estudiando, en principio se presentan dos cualidades particulares.
Por un lado, ocurre el hecho que el duefio no posee hijos interesados en seguir el negocio del
padre. Por el otro, al momento de decidir encaminar la sucesién, solamente un integrante de su
familia se encontraba trabajando en la empresa en condiciones de sucederlo, y ése era su
sobrino. El es licenciado en administracion con un MBA cursado en Espania, tiene 33 afios, y se
ha desempefiado en la empresa en otras dos posiciones (ocup6 los puestos de encargado de
compras, y gerente de administracion y finanzas) desde hace diez afios. Su primer trabajo fue
en una empresa de San Miguel de Tucuman, realizando tareas de andlisis presupuestario en
una compafiia azucarera.

Por sus antecedentes, el sobrino del duefic se asomaba como el principal candidato a
sucederlo, y parecia preparado para afrontar el desafio. Asi lo impulsé el fundador al nominarlo
como gerente general de su compania hace ya cinco afos.

Luego de tres afios al frente de la empresa de familia, el duefio nota que su sobrino no
satisface sus expectativas de resultados empresarios, ni al frente de la mesa directiva de la
compafiia conformada por tres de sus cufiados y otros dos primos. Por este motivo, agravado
por el hecho que para el fundador, su sobrino no es descendiente directo de su propia familia,
busca una nueva figura para su sucesion, y la responsabilidad recae sobre su yerno que vive
en Argentina.

Su yerno de 40 afios, es arquitecto y durante su vida profesional siempre se habia dedicado
a desarrollarse en su proyecto auténomo profesional. Sin embargo, él y su esposa, siempre
necesitaron el apoyo econdmico de su suegro para poder mantener el nivel de vida que llevan
junto a sus hijos.

Durante los primeros meses el fundador se dedico en presentar al nuevo co-sucesor tanto
dentro de la empresa, asi como en las relaciones externas a la misma, y empezo a acaparar la
atencion de todos, causando unos ciertos celos y comparaciones entre ambos gerentes
generales.

La segunda decision importante respecto al nuevo sucesor, fue el hecho de mandarlo a
capacitarse y asistir a uno de los mejores MBA de la argentina.

Hoy en dia, ambos gerentes generales comparten el cargo, cada uno dedicandose a un
area de la empresa especifica y aun bajo los ojos del fundador. El yerno, tuvo el ojo que no
tuvo el sobrino para entrar de mejor manera en la mesa directiva de la compania, siendo el
responsable de coordinar y armar las reuniones directivas, sin embargo, la empresa sigue sin

cambiar la tendencia en cuanto a resultados.
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Conclusion

De acuerdo a la escala de valoracion planteada para evaluar la variable en el punto atinente
al sucesor, podria afirmarse que es indiferente porque la mayoria de resultados positivos haria
pensar que el traspaso fue eficiente. Sin embargo, con los resultados a la vista, parece que
este item no hubiese afectado, o al menos ha ayudado, a que no fuesen peores. Aunque por
otro lado, unc de los mayores intereses del fundador es su relacion con la mesa directiva, cosa
que su sobrino tampoco estaba satisfaciendo.

Segun la escala propuesta, si bien por el sobrino pasan muchas decisiones, realmente no
todas son de gran importancia, y en una gran cuantia son operativas. Esto lo encontramos
especialmente ligado a que la mayor percepcion del problema empresario la ve en el ambito
que mas le satisface y mas comodo se siente que es en el area de ventas. Si bien, tanto las
capacidades directivas y gerenciales marcan ratios adecuados, asi como su desarrollo en la
empresa, tal vez el lugar donde no se ha desarrollado lo suficiente fue en el trabajo fuera de la
compafia desenvolviéndose en tareas y decisiones directivas, ya que siempre se aboco a lo
operativo. Este hecho se tradujo en Io que ocurrié en su empresa, donde al ocuparse de tantas
decisiones operativas le termindé consumiendo el tiempo que debiese de haber dedicado a las
relaciones con la mesa directiva.

Siguiendo las reglas propuestas por Garcia y Azpiroz, los puntos mas deficitarios los
encontramos en la oportunidad para emprender, y en el aprendizaje para dirigir, y €so es lo que
se vuelca y muestra a la luz de los resultados.

En mi opinién, la mejor opcidn que debiera de haberse planteado el fundador, era la
tercerizacién, al menos momentanea, de este puesto en un tercero ajeno a la familia, incluso
que acompafie al scbrino & al yerno (6 al sucesor designado) en el dificil camino de la
recepcion del legado, para asi una vez experimentada la sensacion del puesto, tomar “el
testigo” con firmeza, con conciencia en las acciones y decisiones, y lo mas importante de todo,
es el hecho de saber administrar sus tiempos dandole prioridad a las cosas que realmente
interesan en funcion al puesto ocupado, no soélo con relacion a la empresa, sino también, con
relacién a la familia.

Como solucién al confiicto de celos y competencia entre ambos gerentes generales, seria
bueno proponer la inclusién en la empresa de la figura del Consejo de familia como ambito
para poder tratar temas en relacién a la familia propiamente dicha, recordemos que el Consejo
de Familia estd pensado como un ambito que tiene fines educativo pedagdgicos, donde se
busca el consenso de las decisiones centrales que afectan a la familia y a la empresa, donde
se sienta jurisprudencia en temas delicados, donde se establece un cédigo de conducta e
incluso, es un espacio donde es posible reunir a los miembros de la familia para evitar malos
entendidos. Seria interesante la participacién mediadora del fundador en estas reuniones dado
que fue quien dio incorporacion tanto a su sobrino como posteriormente a su yerno en la

empresa, y ademas, tiene buena relacion con ambos dos y éso, ayudaria a facilitar el dialogo y
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el entendimiento entre ellos. Si es necesario, también, incluir la presencia de un consultor
externo a la familia, mediador en las reuniones.

A su vez, lo antedicho puede complementarse con la creacion de un protocolo familiar, para
evaluar las futuras incorporaciones y desvinculaciones de familiares dentro de la vida
empresaria, los criterios de promocién o la profesionalizacion de la empresa, asi como el
asentamiento de las politicas sucesorias, como temas sobresalientes. Esto le dara a la

organizacién y a la familia el encuadre debido con vistas al futuro.
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Capitulo 5: La capacitacion de la empresa (interna y

externamente, asi como sus relaciones) para afrontar el

proceso de cambio.

Introduccion

Ya hemos hablado de la sucesion desde el ambito de sus interesados, sobre quien deja el
mando, y de quien toma la posta. Ahora llegé el momento de enfocarnos en lo que podria
llamarse “el objeto de deseo” de este proceso que es la empresa.

Sin duda la sucesion conlleva un proceso de cambio en la organizacion, y como tal, es
deseable que se produzca en la direccidon que interesa a los objetivos de la familia, y
consecuentemente a los objetivos de fa organizacion.

Patricia Cisneros® postula que para que un proceso de cambio pueda implementarse con
éxito y sostenerse en el tiempo, es fundamental tener en cuenta el factor humano. Las
personas deben confiar, estar motivadas y capacitadas, ya que el cambio es un proceso muy
duro, tanto a nivel personal como organizacional. Se debe tener en cuenta que las personas
pretenden que la nueva situacion les proporcione la misma seguridad que la previa, y, como
veiamos anteriormente, especialmente los empleados mas antiguos de la empresa, y que han
sido fieles al fundador, son los que mas resistencia opondran a la hora de afrontar el proceso
sucesorio.

La gerencia del cambio consiste, primero, en la capacidad que deben tener los duefios en
manejar los cambios, ya que éstos implican costos, riesgos, ineficiencias temporales y cierta
dosis de trauma y turbulencia en la organizacion. Adicionalmente, pueden obligar a las partes
involucradas a invertir tiempo y esfuerzos, y a obviar otros asuntos claves para la empresa.

Una vez que se inicia el cambio, este adquiere una dinamica propia e independiente de
quien lo promueve o dirige, es decir, puede suceder que en algunos los resultados obtenidos
sean como se han planificado inicialmente. Aunque en algunos casos, lo planificado y lo
obtenido no coincida por completo. Este fendmeno es motivado, entre otras cosas, al hecho de
gue una vez que se desencadena el proceso de cambio, ocurren una serie de eventos,
acciones, reacciones, consecuencias y efectos que dificilmente, pueden ser anticipados y
controlados por completo por quienes gerencian el cambio.

También hay que asumir que el cambio en una empresa es un proceso lento, costoso,
confuso y conflictivo, que normalmente ocurre a travées de ciertas etapas mas o menos
comunes.

Por lo tanto, no solo es importante disefiar y planificar el estado futuro deseado, sino analizar

profundamente el estado de transicion necesario para que la organizacién se mueva hacia ese

objetivo buscado.

25 . - .
Cisneros, Patricia: “Proceso de Cambio de una empresa” — http://www.gestiopolis.com — Octubre 2003.
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Cuando la empresa esta en proceso de cambio, las normas culturales deben reorientarse

cambiando el sistema de gerencia, es decir, los mdltiples procesos gerenciales, la estructura

organizacional y el estilo gerencial que impulsa a la empresa.

Gibb Dyer, Jr¥® identifica cuatro culturas comunes en las empresas:

La cultura Paternalista: Las relaciones se distribuyen jerarquicamente. Los lideres,
que son miembros de la familia, ostentan el poder y la autoridad, y toman todas las
decisiones claves. La familia no confia en quienes no forman parte de ella y
supervisa de cerca a los empleados. La empresa parece tener una o dos
orientaciones sobre la dimensién temporal: el pasado y el presente. Puede tener
éxito cuando la empresa es pequefa y el entorno bastante estable, sin embargo, a
medida que crece, la familia del lider madura, y a medida que el entorno se
volatiliza, la cultura de la empresa familiar debe evolucionar hacia un nuevo patron
cultural.

La cultura del Laissez-faire: Similar a la anterior, las relaciones son jerarquicas, los
miembros de la familia gozan de un trato preferente y se supone que los
empleados deben lograr los objetivos de la familia. Sin embargo, a los empleados
se los ve como personas en quienes se puede confiar y tienen responsabilidad
para tomar decisiones, por lo que, aunque los objetivos uitimos los fije la familia,
ellos tienen bastante autoridad y discrecidn para determinar los medios para
alcanzarlos. Este patron es adecuado si la familia no puede o no quiere ocuparse
de todas las actividades del dia a dia de la empresa, y a su vez la empresa
necesita que los empleados utilicen su iniciativa y cambien con rapidez para
ajustarse a las nuevas situaciones.

La cultura Participativa: Es poco frecuente en las empresas familiares ya que se le
resta énfasis al status y al poder de la familia. Se considera que los empleados son
de confianza, y la familia intenta darles la oportunidad de explorar su talento. Hacer
el trabajo no es suficiente, ya que deben realizarlo implicando a otra gente y asi
produciendo un desarrollo personal. Estas culturas suelen ser proactivas en la
gestion de su entorno, y estan orientadas hacia el presente y hacia el futuro. Su
principal problema reside en que para tomar las decisiones de forma participativa
se suele demorar mucho tiempo, perdiendo asi rapidez a la hora de tomar
decisiones que la requieren.

La cultura Profesional: Este patrén cultural se encuentra normalmente en empresas
en las que la familia empresaria ha delegado la gestion del negocio a personas
externas a la familia, gestores profesionales. Las relaciones son individualistas, ya
que los empleados se orientan a sus logros individuales y a una mejora profesional.
A los empleados se les anima a trabajar con rapidez y eficacia; el desarrollo

personal de ellos es secundario. La ventaja de esta cultura esta en las nuevas

2 Sanding, Alberto, Pérez Torres, Sol, y otros: “Clasicos del Family Business Review 1998-2000"; Fundacién Nexia —
Barcelona, Espafa - 2006.
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ideas y técnicas de gestién que suelen introducir en la empresa los gestores
profesionales; sin embargo, su principal debilidad es que tiende a descolocar a los
empleados que estan acostumbrados a trabajar con una familia que ya tiene su
conjunto de supuestos.

La sucesion suele ser el periodo en el que la empresa se mueve desde una cultura
empresarial informal, donde el padre tomaba todas las decisiones importantes, hacia una
direccién profesionalizada en la cual han de ser implementados los sistemas profesionales de
gestion. La inversion en actualizacion del personal, es otro aspecto de especial significacion, a
fin de convertirlo en el eje y motor de los procesos de transformacion. Por ende en algunas
ocasiones, al evaluar las alternativas para elegir al posible sucesor, se propone la idea de dejar
a cargo a un gerente profesional externo a la familia, y a los miembros familiares dejarlos que
se encarguen de un Consejo de Familia, teniendo solamente el control accionario de la
empresa.

Todo lider de una organizacion que acometa procesos de gerencia del cambio (como puede
ser la sucesion), debe tener muy en cuenta que fa comunicacion de la operatoria que se va a
empezar a llevar a cabo es clave para el éxito de la misma.

Si bien la habilidad para comprender y dirigir todos los procesos de la organizacién es vital
para desarrollar un liderazgo efectivo, el lider moderno no solo debe dominar el aspecto
técnico, logistico, estratégico y financiero en su conjunto, sino que debe darle una muy especial
importancia a los recursos humanos de la empresa. El lider tiene que comunicarse de manera
efectiva con sus empleados, al mismo tiempo que debe proyectar la imagen de la empresa y
evaluar objetivamente lo que necesita su personal para hacer aun mas facil la absorcion por
parte de éste de una identidad corporativa propia de cara a la nueva etapa que esta por
comenzar.

Por otra parte, el gerente debe tener siempre presente que no soélo debe conocer a la
organizacién a través de la informacion previamente filtrada por su equipo de gerentes, sino
que debe involucrarse e interesarse mas en todos los aspectos, comportamientos y niveles
internos de la organizacion, sin que ello necesariamente signifigue que no deba delegar
responsabilidades a dicho equipo para analizar problemas y situaciones, administrar recursos y
apoyar las necesidades del personal a su cargo.

Pero cuidado que la comunicacién de esta novedad no solo debe quedar puertas adentro,
sino que es de vital importancia para las empresas familiares que el fundador comunique al
entorno empresarial (sus principales proveedores y clientes) sobre este cambio generacional,
presentandole a su sucesor, y brindandoles una sensacion de calma y continuidad en este
proceso.

Por ultimo podemos agregar la experiencia que nos comenta Santamarina®, afirmando que
un proceso de cambio organizacional sélo puede tener éxito sostenible si:

e Los objetivos del mismo son completamente compatibles con los de la institucién. Los

altos ejecutivos solo estan dispuestos a dar soporte continuo a procesos que

z Santamaria, Raul: "Cambio Organizacional y Resultados” — Revista Calidad Empresaria n° 10 — Julio/Agosto 1998.
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contribuyan al logro de los objetivos claves (de corto y largo plazo) de la compafiia. La
falla en la definicién de los objetivos de los procesos de cambio es la principal causa de
la falta de continuidad del compromiso sobre los mismos que se observa en las
Direcciones de muchas organizaciones.

o FEl proceso se desarrolla en forma equilibrada, con un adecuado balance entre los
diferentes factores que influyen en la organizacion (estructura, procesos, funciones,
cultura, etc.). Cuando en un proceso hay desequilibrios, la desviacion que se logre con
respecto al punto de equilibrio dependera de la fuerza que ejerzan quienes lo impulsen,
pero cuando esa fuerza deje de aplicarse las cosas volveran a la normalidad. En ese
caso, la unica forma de vencer la resistencia elastica es llegar at punto de ruptura. A
veces es la unica solucién, pero se paga muy cara.

e Se asume que la transformacion se estd produciendo en una organizacion real, con
gente real, que espera ser tratada como seres humanos, y que sera afectada por los
cambios.

s Se tiene en cuenta que en una organizacion humana la respuesta a un determinado
estimulo afecta a todos los factores que intervienen en la organizacion, y no sélo a
aquél sobre el que se esta trabajando.

+ Se hace todo lo posible para que las fallas del proceso se pongan en evidencia, a fin de
corregirlas. Esto requiere honestidad, valentia y seguridad de quien conduce el
proceso. Si se ve que o que se esta haciendo tiene alguna falla se expone a que se
interrumpa, pero es preferible asumir ese riesgo, y actuar como aliado de la empresa
en la busqueda del mejor camino, y no dejarla sufriendo las consecuencias de lo que
se ha hecho a medias.

Resultados de la Recoleccién de Datos

En el caso de la empresa en la cual me desempefio, se nota una evoluciéon con relacion al
tema que se trata en este capitulo. Esta proviene del reconocimiento por parte del fundador
que algun error se ha cometido.

En la entrevista con el fundador, varias veces, sale a la luz el hecho que en el primer
intento de diagramar su sucesion, el sucesor elegido, si bien tiene una formacion apropiada
para tomar las riendas, dejé que su instinto y empatia por la participacién y el trabajo, le hiciese
enfocar mucho de su tiempo de trabajo en el movimiento operativo de la empresa, perdiendo
con ésto, espacio para desempenfarse en la funcion ejecutiva y directiva de la compaiiia.

La contrapartida de este tema, debemos de decir, es la buena recepcion que al parecer los
empleados tuvieron de este proceso que se estaba llevando a cabo. En las entrevistas con los
gerentes de los distintos sectores, todos reconocian el liderazgo del sobrino del sucesor, y que
a su entender el proceso habia sido comunicado e implementado de manera adecuada, al
menos desde el plano interno.

Por el lado externo, los clientes y proveedores consultados, también reconocian la

existencia y el liderazgo en la empresa del primer sucesor, sin embargo, confiesan que para
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algunas operaciones puntuales, preferian canalizar la negociacion a través del duefio de la
compafiia.

A pesar del aparente conformismo con la comunicaciéon e implementacion efectuada que
notamos por parte de las relaciones internas y externas de la empresa, el fundador no ha
quedado conforme completamente con la labor de su sobrino, ya que a su entender nunca
pudo tomar las riendas del grupo empresario familiar que comanda, debido a su escasez de
tiempo para hacerlo, razén por la cual decide convocar a su yerno.

Con el yerno, el fundador modificé su rol en el proceso, por uno mas orientador y guia. Lo
acompafio y presenté personalmente a cada uno de sus principales proveedores y clientes. Al
resto de ellos, lo hizo por intermedio de cartas anunciando el inicio de la nueva gestion.

Internamente, la comunicacion fue efectivamente realizada por dos vias: lo primero que se
efectud, fue la comunicacion a nivel gerencial. Durante un mes se estuvo trabajando solamente
en contacto interno con los tres gerentes de area y el gerente general. A partir de la
comunicacion permanente, y ya habiendo recibido toda la informacién de lo que iba ocurriendo
en cada sector, se notificé a las personas de menor rango de la empresa.

El segundo paso, fue la divulgacion del nivei de conocimientos del nuevo miembro de la
empresa. Recordando que es una empresa de familia no muy grande, rdpidamente circuld la
noticia de la nueva incorporacion del yerno arquitecto del duefio. Esto podia interpretarlo de
mala manera el resto de la empresa; entonces se difundié que el nuevo gerente estaba
cursando una Maestria, para asi apaciguar todas las inseguridades que pudiesen aparecer (no

solo interna, sino también externamente a la empresa).

Conclusion

De acuerdo a la tipificacion de la cultura empresarial dada por Gibb Dyer, Jr., la empresa
donde me desempefio se encuadra en el estilo del Laissez-faire, donde si bien las relaciones
son jerarquicas, identificando a los miembros de la familia dentro de los puestos mas
importantes de la organizacion (los gerentes generales), dejan absoluta libertad a los
empleados para lograr los objetivos de la familia. Aunque los objetivos ultimos los fije la familia,
los empleados poseen suficiente autoridad para determinar los medios para alcanzarlos. Lo
unico que les tienen determinado como norma, es que al menos una vez por semana deben de
emitirles un informe con todo lo ocurrido, Io pendiente, una propuesta de objetivos semanales,
y el avance de los objetivos mensuales. A su vez, diariamente, el gerente financiero debe de
comunicar el estado de situacion financiera a todos. Por parte del duefio, la unica obligacién
que solicita es que le copien el informe financiero y de ventas y cobranzas diariamente.

Esta realidad que nos muestra la forma de organizacion elegida por la familia, considero
que puede ser adecuada debido a que ya no son tantos los familiares que actualmente se
encuentran trabajando en la empresa. Sin embargo, entiendo que lo ideal, en funcion a los
resultados y objetivos pretendidos por el fundador, seria buscar un gerente general profesional,
unico y ajeno a la familia, que se ocupe de todas las tareas operativas relacionadas con el dia

a dia empresario. Los dos miembros de la familia que actualmente se desemperian, entiendo
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llegd finalmente la hora que se ocupen de trabajar en la mesa directiva, y armando un Consejo
de Familia, que trate los problemas de indole familiar, los lineamientos generales de la vida
empresaria, y comiencen a gestar un Protocolo de Familia para salvaguardar el futuro de la tan
querida fuente de ingresos familiar.

En el plano externo a la empresa, se puede definir como positiva la compafiia del fundador
a los nuevos gerentes para la visita a los clientes y proveedores principales, generando la
sensacion de continuidad y tranquilidad ante el cambio que el entorno empresario desea y

necesita.
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Capitulo 6: La adecuacion familiar a la propiedad

patrimonial sucedida.

Introduccion

En este capitulo, nos dedicaremos por ultimo a tratar el tema que usualmente genera mas
conflicto, y es el patrimonial. Muchas veces se confunde la titularidad patrimonial, el poder en la
empresa y los derechos hereditarios que se generan por el sélo hecho de “ser”.

Me gustaria introducir con lo planteado por Antonio Sanchez—Crespoza, al tratar el tema de
los lazos familiares, lazos economicos, sus intereses en la empresa familiar, y el limite legal
que impone el Cédigo Civil.

Cuando el empresario familiar se plantea el cambio generacional en su empresa, le surge la
necesidad de conciliar dos posiciones vitales para él: su condicion de padre y su condicion de
empresario. Como padre, y desde el punto de vista patrimonial, querra un trato igualitario para
sus hijos ya que en este sentido todos son iguales para él. Pero desde su 6ptica de empresario
puede pensar que, de cara al futuro de la empresa y para facilitar su gobierno y su continuidad,
esa no es la mejor solucion, bien porque tenga dudas de la capacidad o del interés de todos
sus hijos para dirigirla y gestionarla, o bien porque crea que Io mejor es mantenerla unida en la
siguiente generacion, evitando la fragmentacion de la propiedad. Estas reflexiones pueden
llevarle a decidir un reparto desigual de la propiedad de la empresa entre sus hijos posibilitando
que, en el futuro, la balanza de su control se incline del lado de aquél o aquéllos que considere
mas capacitados.

Incluso, usualmente, no es sélo el empresario quien toma esta decisién. Si nos
circunscribimos al ambito de las relaciones entre el empresario y su cdnyuge, podra suceder
que ambos no estén de acuerdo con la situacion de los hijos respecto a la empresa (si entran o
no a trabajar en la misma, los requisitos a cumplir para ello, sus responsabilidades
profesionales, su retribucidn, etc.), o con la designacién de quien o quienes hayan de ser los
sucesores, tanto en la propiedad de la empresa como en su gestion.

A su vez, pueden existir ciertas confusiones por el lado de los herederos; en primer lugar,
confundir la condicion de heredero, o de socio, con la de trabajador. Que el heredero, o socio,
por el mero hecho de serlo, se crea con derecho a desempefiar un puesto de trabajo en la
empresa, al margen de su capacitacién o que exista o no un puesto vacante; o que, cuando
sean varios los herederos que trabajen en la empresa, todos se crean con derecho, no solo a
trabajar en la misma, sino también a percibir idéntica retribucion, al margen del puesto de
trabajo que ocupen.

En segundo lugar, confundir la condicion de heredero o de socio con la de empresario. En tal

caso, suele suceder: que todos los herederas o socios se crean con derecho a ser el sucesor,

#  Sanchez-Crespo, Antonio: “Empresario familiar:  Padre y empresario” -  http://blogs.sanchez-

crespo.com/antoniosanchezcrespo/tag/sucesion-empresa-familiar/ - 17/05/2009.
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nuevo lider, o gerente de la empresa; 0 que todos los herederos se crean con derecho a
participar, en condiciones de igualdad, en la propiedad de la empresa.

El problema es que ese reparto desigual de la propiedad de la empresa entre los herederos
puede motivar, por el juego de la “legitima” de los hijos prevista en el Coédigo Civil, y en funcion
de cual sea el total de los bienes que dej6 el empresario a su retiro o fallecimiento, que los hijos
que no reciban la empresa cobren por su haber hereditario menos de lo que legalmente les
corresponda y que, en consecuencia, deban ser compensados, hasta completar su “legitima”,
por los herederos que reciban la empresa.

Si en la herencia hay dinero efectivo u otros bienes suficientes distintos de la empresa, esa
compensacion podra hacerse rapidamente equilibrandose la herencia a recibir por todos los
coherederos; pero si la mayor parte de la herencia la constituye la propia empresa familiar vy,
por tanto, no hay patrimonio distinto de la empresa que sea suficiente para liquidar a los
coherederos el importe que se les adeuda, los problemas surgiran casi inevitablemente. En
este caso, puede que no haya otro camino que obtener el dinero de la propia empresa.
Ademas de la fiscalizacion del dinero que el socio heredero ha de obtener de ia empresa para
pagar a sus coherederos, se planteara el problema de la descapitalizacion de la empresa, lo
gue pondra en peligro su supervivencia.

En ultimo lugar, existe una nueva confusién que debe de quedar clara para preservar el
patrimonio empresario, y es el hecho de no confundir las cuentas de la empresa con las de la
familia. En tal caso podra ocurrir: que la politica de dividendos de la empresa se fije en funcién
de las necesidades de la familia, con olvido de las necesidades de capitalizacién o financiacion
de la empresa; 6 bien que se confunda el patrimonio familiar y el empresarial, y, como
consecuencia de ello, el patrimonio propio de las actividades empresariales de la empresa
(actividades de riesgo por definicidn), con el patrimonio privado de la familia (que no deberia

estar sujeto a dichos riesgos).

Resultados de la Recoleccidén de Datos

En el caso de la empresa en la cual me desempefio, este problema de la pérdida del
patrimonio familiar estaba resuelto desde el momento en que, de la familia directa del fundador,

no habia herederos desempefiandose. Tal vez, la mayor{irregularidad ocurria en el

1
sostenimiento del nivel de vida que llevaba la hija que vive en égentina respecto de aquella
que se encuentra en Estados Unidos; sin embargo, ocurrian frecuentes remesas de dinero
hacia Norteamérica que hacian “equilibrar la balanza”.

Actualmente, esa virtua! equidad se ha quebrado, desde el momento en que el esposo de la
hija que vive en la Argentina ingres6 como gerente general en la empresa. Ahora, para la
descendencia directa que vive en el pais se han aumentado sus ingresos, ya que no soélo
contintian recibiendo los fondos que antiguamente recibian, sino que se les agregd el salario
que perciben de la empresa y de otras empresas del grupo empresario que comanda el
fundador.
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Segun nos ha confesado el duefio en la entrevista, afortunadamente aun no ha recibido
quejas ni de su otra hija, ni de su esposa, por esta virtual diferencia, ya que aun los numeros
alcanzan para sostener un muy buen nivel de vida en el exterior. Sin embargo, son frecuentes
los intentos para repatriar a su hija que vive en el exterior, aunque es constante la negativa de
ella, principalmente por los problemas de inseguridad.

Al momento, la solucidon mas concreta que ha implementado la familia al problema de la
distribucion de la propiedad patrimonial a suceder, ha sido la separacion del patrimonio del
fundador en diversas empresas: una propiedad de la familia directa, otra propiedad del duefio y
sus socios destinada a los negocios inmobiliarios, y una tercera del duefio y otros socios
familiares no directos que se dedica a la actividad comercial. Al ser todas sociedades
anoénimas, es bastante simple el tema de la distribucion mediante la herencia y traspaso de las

acciones de las empresas en la proporcion equitativa que le corresponda a cada uno.

Conclusioén

Respecto a lo que plantea Sanchez-Crespo, en el caso estudiado se plantea una situacion
un tanto inversa, debido a la falta de interés de las hijas en ocupar cargos en la empresa.
Incluso, fue el mismo fundador quien “necesitd” recurrir a uno de sus yernos para mantener el
patrimonio empresario dentro de su familia directa. A partir de este momento me parece gue
empieza a tomar importancia la idea de comenzar a tratar la distribucion del patrimonio familiar
que vaya a sucederse.

Hasta el momento, la distribucion y separacién en partes accionarias se debié mas a un
problema de seguridad juridica y economica ante posibles fracasos en los negocios, que por
una idea firme de comenzar a plantear el tema sucesorio. El fallecimiento del jefe de familia
aun se ve en el nucleo familiar como un hecho lejano, sin embargo, lo mas indeseable seria
que cuando este momento llegue, encuentre a la familia sin una estrategia preparada.

Respecto a las limitaciones del Cédigo Civil, el fundador siempre fue muy cuidadoso en no
donarle bienes registrables a algun miembro de su familia en perjuicio de otro. Y si a este
hecho le agregamos la actual separacién accionaria de las propiedades empresarias,
afortunadamente este marco no presentaria un problema en cuanto a la lesion de la “legitima”.
A lo sumo podria cuestionarse el tema del yerno que esta trabajando en la empresa, y por éso
seria conveniente el inicio del tratamiento de este tema, para dejar todo asentado a la hora de

afrontar el cambio generacional.
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Sumario / Conclusion Final

Concordando con lo que plantea José Orts Serrano®, la empresa es un ser vivo e
independiente de las familias que componen su accionariado. Los herederos reciben acciones
que les comprometen al desarrollo de un bien que tiene sus responsabilidades ineludibles ante
la ley, la sociedad, y todos los que integran la empresa sean 0 no propietarios. Los intereses de
la sociedad son prioritarios a los intereses de las familias y los clanes familiares que la integran,
por lo que los problemas familiares no se deben incorporar a la empresa, ni a los Consejos de
Administracion, se discuten y se deben resolver en los Consejos Familiares fuera de la
empresa.

Cuando se confunden los limites entre familia y empresa se originan problemas y tensiones
en la familia, que se trasladaran, inevitablemente, a la empresa familiar. Muchos negocios
familiares encuentran que la familia misma se convierte en un obstaculo, y el resultado sera el
deterioro de las relaciones personales entre los miembros de la familia; y la depreciacion de las
funciones de la Mesa Directiva de la empresa, a los que se trasladaran las luchas familiares,
con los consiguientes problemas en cuanto a la gestion de la empresa.

Las inflexibilidades propias del negocio también agudizan problemas familiares
caracteristicos, tales como la rivalidad entre hermanos o la competencia generacional.
Pasiones humanas como el orgullo o la envidia pueden acrecentarse cuando se entrelazan
trabajo y familia.

La eleccion del nuevo lider es el hecho mas trascendental para el futuro de la empresa de
familia. El objetivo de toda empresa de familia consiste en lograr la continuidad de la empresa
de generacion en generacion. Sin embargo, nunca debe ser elegido superponiendo los criterios
familiares sobre los empresariales, y el Consejo de Administraciéon se debe elegir con criterios
de eficiencia para el buen gobierno de la empresa.

La inclinacion natural de los hijos por seguir rumbos independientes a los de sus padres,
como es el caso que estamos estudiando, puede abortar los planes de sucesiéon. Sin embargo,
el proceso de planificacion de la sucesién siempre es necesario, sin importar si en la empresa
se desempefian o no familiares directos, ya que no sélo el hecho que hay que planificar es el
futuro empresario, sino el futuro de todo el conjunto de bienes y derechos que constituyen el
patrimonio familiar.

Respecto a la empresa, la sucesién solo sera exitosa si se la considera como un proceso y
no un evento; un proceso que debe planificarse adecuadamente con afios de anticipacion, vy,
muy especialmente, contar con candidatos preparados y capacitados para asumir la direccion
de la empresa (ya sea dentro del circulo familiar, o profesionalizando la gestion con la
contratacion de un tercero), aspecto este ultimo que ha de merecer la busqueda de consenso
de la familia y demas agentes involucrados.

e

29
L Orts Serrano, J\osé: “La sucesién en la empresa familiar” — hitp://www.euroresidentes.com — 17/05/2009.

N
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Cada empresario, debe plantear estas cuestiones desde su propia realidad vy,
eventualmente, requerir el asesoramiento adecuado para que la planificacion de la sucesion
constituya una oportunidad de progreso para vivir mejor y hacer mas sustentables los negocios.

Particularmente, en la empresa en la cual me desempefio, puedo concluir que la
planificacion de la sucesiéon que pudo haber tenido el fundador, no fue la clave para asegurar la
continuidad de su empresa de familia, incluso puede decirse que no ha influido de manera
importante, ya que por el desempefio del sucesor elegido tuvo que cambiar la direccion en el
medio del proceso. A su vez, no parece clara la actual situacion empresaria, respecto al
comando de la misma, principalmente desde el punto de vista de la doble gerencia general.

Lo que recomiendo a la brevedad es iniciar la figura del Consejo de Familia, como ambito
para poder tratar temas en relacién a la familia propiamente dicha. Para ésto es importante
dejar la gerencia en manos de un tercero ajeno a la familia, y que el yerno y el sobrino del
fundador, junto con éste, se ocupen personalmente de los temas familiares. Si es necesario,
incluso, buscar la presencia de un consultor externo a la familia, mediador en las reuniones.

A su vez, esto puede complementarse con la creacién de un protocolo familiar, para evaluar
las futuras incorporaciones y desvinculaciones de familiares dentro de la vida empresaria, los
criterios de promocién o la profesionalizacién de la empresa, asi como el asentamiento de las
politicas sucesorias, como temas sobresalientes. Esto le dara a la organizacidén el encuadre
debido con vistas al futuro.
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Anexo

Cuadro de Variables:

Unidad de Analisis: El Proceso de Sucesion

Variable: Traspaso de Poder (Eficiente / Ineficiente / Indiferente).

Indicador

Definicién

Dimensiones

Medidor

El Sucedido

Tipo de Liderazgo

Propension a Delegar.

Cantidad de Decisiones

Operativas que pasan por él.

Escala de 1 a 4.

del Sucedido. Tipo de Decisiones que
Escalade 1a4.
pasan por él.
Apego a la _ ‘ _
Tiempo en el que realiza tareas Cantidad de Horas
Empresa del e
_ relacionadas con la empresa. Semanales.
Sucedido.

Intereses fuera de
la Empresa del
Sucedido.

Actividades de ocio que realiza

sin tener relacién con la empresa.

Tiempo Dedicado al Ocio.

Cantidad de Horas

Semanales.

Interés en aumentar el tiempo

dedicado al Ocio.

Si/ No.

El Sucesor

Tipo de Liderazgo

Propension a Delegar.

Cantidad de Decisiones

Operativas que pasan por él.

Escalade 1 a 4.

del Sucesor. Tipo de Decisiones que
Escalade 1 a 4.
pasan por él.
Maximo Nivel Formal
Capacidad ‘ o _
Nivel de Capacitacién Aprobado relacionado con la
Directiva / Capacidad de Direccion de la

Gerencial del

Sucesor.

Empresa.

materia empresarial.

Grado de Interés en el Futuro

de la Empresa.

Escala de 1 a 4.

Percepcion del
Problema
Empresario por

parte del Sucesor.

Capacidad de deteccion de los

problemas de la Empresa.

Escala de 1 a 4 respecto a
los problemas relevados de
las Entrevistas con los

gerentes.

Desarrollo del
Sucesor en la

Empresa.

Tiempo y Posiciones

desempefiadas en la Empresa.

Afos de trabajo en la

empresa.

Cantidad de Afos.

Cantidad de Puestos
desempefiados en la

empresa.

Cantidad de Puestos.
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Desarrollo del
Sucesor en el
Rubro.

Nivel Jerarquico alcanzado en

alguna empresa del rubro.

Tareas y
Decisiones
o Generales y
Directivo
Relevantes
para el Todo

empresarial.

Tareas y

Decisiones

Particulares y
Gerencial Relevantes
para un sector
de la empresa-

empresarial

Realizacion de
_ Tareas

Operativo o
Definidas por

sus Superiores.

La

Empresa

Burocratizacion /
Personalizacion en

la operatoria.

Necesidad de Intervencion del

Duefio en las decisiones.

Decisiones Operativas

Escalade 1a4.

Decisiones Gerenciales

Escalade 1 a 4.

Profesionalizacién

Nivel educativo del personal
gerencial de la empresa en

relacion al puesto que ocupa.

Nivel Educativo

Grado Maximo Aprobado del

Sistema Formal.

Capacitacion

Regularidad en la asistencia a

cursos de manejo gerencial.

Escala de 1 a 4.

Subsistema

Financiero.

Analisis de Estados Contables.

Activo y Pasivo

Porcentaje de Variacion de la
relaciéon Activo/Pasivo
Societario 5 afios antes de la

sucesion y 2 afios después.

Ventas

Porcentaje de Variaciéon de
las Ventas 5 afios antes de la

sucesion y 2 afios después.

Rdo. Operativo

Porcentaje de Variacion del
Rdo. Operativo de la
Sociedad 5 afios antes de la

sucesion y 2 afios después.
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Rdo. Antes de Impuestos

Porcentaje de Variacion del
Resultado Antes de
Impuestos de la Sociedad 5

afnos antes de la sucesiony 2

afnos despues.

Variable: Estilo de Vida Familiar (Fuerte Dependencia de la empresa / Moderada Dependencia / Independiente).

Indicador Definicion Dimensiones Medidor
‘ Posicién que ocupa en su
Ocupacion _
lugar de trabajo.
Pesos Promedio Recibidos
Nivel Socio- Estilo de vida basado en la Ingresos en los ultimos 3 meses de la
Econémico cantidad de riqueza que posee. empresa y de otras fuentes.

Bs. De Consumo Durables

Auto — Modelo — Afo.

Grado Maximo Aprobado del

Nivel Educativo
Sistema Formail.

La unidad de analisis elegida para el trabajo es el Proceso de Sucesion en la empresa
familiar en la cual me desempefio.

Este proceso sera visto desde el punto de vista de la Planificacion del mismo (variable
independiente). Dependiendo de la planificacion, es importante evaluar dos aspectos (variables
dependientes): por un lado el Traspasc de Poder, entendido como la transferencia del mando
empresarial del fundador empresario a su sucesor (como define el Prof. Carlos Srebrow™,
“...un proceso que se da entre dos generaciones y que es la continuidad de una convivencia
que no se termina en el hecho puntual sino que se continua hacia delante y en presencia.”), y
analizado desde el punto de vista del gerenciamiento de la empresa, la capacitacion del
sucesor y de la empresa para afrontar el cambio, el grado de apego del sucedido a la empresa
y viceversa, el interés y experiencia del sucesor en las nuevas responsabilidades, y la
evolucion del subsistema financiero de la empresa en concordancia con este proceso; por el
otro, la reaccion familiar ante el proceso, en funcién al estilo de vida familiar y la posible
generacion de conflictos que puede darse si la dependencia de la familia a la empresa es muy
fuerte (muchas veces se habla de planificacion familiar cuando se tratan temas como la
cantidad de hijos que tendra una familia, sin embargo es importante ampliar el concepto hacia
la relacion entre la familia, en su todo entramado de relaciones, y la fuente principal generadora

de ingresos de la misma —la empresa de familia-).

30 Srebrow, Carlos: "Empresa Familiar: Negocios, Sociedades y Trabajo en Familia”; Material facilitado por el propio
autor — Buenos Aires, Argentina - 2008. — p.33.

46




Universidad de Buenos Aires — Facultad de Ciencias Econémicas — Posgrado Especializacion en Gestién de PyMEs

Tesina Final - 2° Cuatrimestre 2009
Alumno: Mariano E. Ragatuso — DNI: 29.635.316

Sera considerado que el traspaso de poder fue eficiente si existe mayoria de indicadores

con los siguientes parametros:

Por la parte del Sucedido:

La propensién a delegar tiene un promedio de 4 0 mas.

El tiempo en el que realiza tareas relacionadas con la empresa es menor de 20
horas semanales.

La cantidad de horas semanales dedicadas al Ocio es mayor a 40 y con interés en

aumentarlas.

Por parte del Sucesor:

Tiene al menos completo el nivel universitario en alguna carrera relacicnada con la
materia empresaria, 0 en otro campo con alguna especializaciébn en materia
empresaria.

Tiene un grado 3 6 4 de interés en el futuro de la empresa.

Tiene un grado 3 6 4 de percepcién de los problemas de la empresa.

Se ha desempefiado en la empresa por al menos 6 afics, habiéndose
desempefiado en al menos 3 sectores diferentes de la empresa.

Haber alcanzado al menos un nivel gerencial en alguna empresa del sector.

Respecto a la Empresa:

Tener un nivel 1 6 2 en cuanto a la necesidad de intervencidn del duefio en las
decisiones gerenciales y operativas.

El nivel gerencial de la empresa debe de tener aprobado al menos el nivel
universitario.

Tener un nivel 3 6 4 en la regularidad de asistencia a cursos de manejo gerencial
(al menos 3 cursos al afio).

La relacion Activo / Pasivo al menos debe de haberse mantenido 5 afios antes y 2
afios después de la sucesion.

El monto de Ventas haberse incrementado en relacién a la variacion del valor del
dolar de 5 afios antes y a 2 afios después de la sucesion.

El Porcentaje de Resultado Operativo sobre Ventas al menos debe de haberse
mantenido 5 afios antes y 2 afios después de la sucesion.

El Porcentaje de Resultado Antes de Impuestos sobre Ventas al menos debe de

haberse mantenido 5 afios antes y 2 afios después de la sucesion.

Sera considerado que el traspaso de poder fue ineficiente si existe mayoria de indicadores

con los siguientes parametros:
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Por la parte del Sucedido:

La propension a delegar tiene un promedio de 2 o menor.

El tiempo en el que realiza tareas relacionadas con la empresa es mayor a 40
horas semanales.

La cantidad de horas semanales dedicadas al Ocio es menor a 20 y sin interés en

aumentarlas.

Por parte del Sucesor:

No tiene al menos completo el nivel secundario o universitario en alguna carrera
relacionada con la materia empresaria sin alguna especializaciébn en materia
empresaria.

Tiene un grado 1 de interés en el futuro de la empresa.

Tiene un grado 1 de percepcién de los problemas de la empresa.

No se ha desempefiado en la empresa por al menos 1 afio, sin haberse
desempefado en al menos 2 sectores diferentes de la empresa.

No haber alcanzado al mengs un nivel gerencial en alguna empresa del sector.

Respecto a la Empresa:

Sera

Tener un nivel 4 en cuanto a la necesidad de intervencion del duefio en las
decisiones gerenciales y operativas.

El nivel gerencial de la empresa no tiene aprobado al menos el nivel secundario.
Tener un nivel 1 en |a regularidad de asistencia a cursos de manejo gerencial (sin
cursos al afio).

La relacion Activo / Pasivo al menos ha sido negativa desde 5 afos antes y 2 afios
después de la sucesién.

El monto de Ventas ha disminuido en relacidn a la variacion del valor del délar de 5
afos antes y a 2 afos después de la sucesion.

El Porcentaje de Resultado Operativo sobre Ventas ha disminuido 5 afios antes y 2
aflos despues de la sucesion.

El Porcentaje de Resultado Antes de Impuestos sobre Ventas ha disminuido 5 afios

antes y 2 aflos después de la sucesion.

considerado que el estilo de vida familiar tiene fuerte dependencia de la empresa si

La posicion que ocupa en su lugar de trabajo es en la empresa o no tiene trabajo.
Los ingresos promedio recibidos en los ultimos 3 meses provienen mayormente de
la empresa.

El auto esta en la gama de autos Premium o no posee, y su relacién con los otros
indicadores del analisis.

El grado maximo aprobado del sistema formal no alcanza el universitario.
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Sera considerado que el estilo de vida familiar es independiente de la empresa si:

La posicién que ocupa en su lugar de trabajo no es en la empresa y es un nivel
gerencial.

Los ingresos promedio recibidos en los ultimos 3 meses no provienen mayormente
de la empresa.

El auto estad en la gama de autos Premium, y su relacion con los otros indicadores
del andlisis, y los resultados de este punto en los miembros de la familia que
dependen de la empresa.

El grado maximo aprobado del sistema formal alcanza al menos el universitario.
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