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Introduccion

Como vemos en las empresas familiares en la actualidad se enfrentan cada vez
mas a situaciones dificiles que afectan no solo el destino de la organizacion, sino también el
familiar. El retiro del fundador tiene un impacto tanto para su familia, como para los
empleados y aquellos terceros que tengan alguna relacion de negocios con la compafiia.

Por tanto, la sucesion no debe verse como un motivo de temas econémicos y
emocionales, sino como un proceso natural que se dan en todas las empresas. Todo
empresario familiar en algin momento de su vida puede tener la necesidad de saber que
tiene un sucesor competente, aquel que de continuacion a la compafiia para que colabore
con su crecimiento cuando el fundador ya no se encuentre al frente de la empresa, porque
este se encuentra en proceso de retiro, y quiere que su descendencia, si asi se desea, asuma
las responsabilidades de la empresa familiar.

Por ltimo, si bien esto parece facil el ceder el control y la propiedad de un
miembro de la familia a otro, no es tan simple como parece, la sucesion requiere de una
apropiada planeacién para asegurar que el proceso sea exitoso y la empresa siga
subsistiendo.

Sucesion familiar en PYMES

Descripcion

MetalUrgica Matienzo SRL

i

METALURGICA
MATIENZO

Es una empresa familiar con 30 afios de trayectoria en el rubro Metaldrgico, la
empresa fue fundada como una empresa unipersonal por el Sr. Oscar Jose Michelino, y los
principales productos fabricados eran las partes de la hormigonera portatil.



Con el transcurrir de los afios la empresa se convierte en una Sociedad de
Responsabilidad Limitada, y se incorporan distintos profesionales en los procesos de la
misma.

En el afio 2005 se inicia el departamento de Desarrollo de Productos, donde como
resultado de ese esfuerzo empezaron a fabricarse Maquinarias para la construccion,
enteramente en la empresa, como ser; Hormigoneras de Volteo, Guinches, Andamios,
escaleras internas.

Hoy Metallrgica Matienzo SRL es lider en la venta de repuestos de Hormigoneras
en todo el pais, continla fabricando repuestos para los armadores de hormigoneras, y
abastece a Ferreterias y Corralones de la zona, como asi también a empresas Constructoras
y Municipalidades del interior.

Vision:

Ser una organizacion que posea alta tecnologia en sus procesos, gestionando los
Recursos Humanos y Materiales de manera eficiente y sustentable; para poder abastecer a
las grandes empresas del sector.

Mision:
Continuar con la inversion en Maquinarias y Tecnologia para mejorar los
diferentes procesos y aumentar la productividad de los mismos; capacitando

permanentemente a las personas que elaboran el producto y asesorandonos con
profesionales especializados tanto en el area Técnica como en el &rea Contable- Financiera.

Valores:
e Responsabilidad y Respeto con nuestros colaboradores
e Compromiso con nuestros clientes internos y externos
e Produccién limpia y minimizacion de desperdicios
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otz
S

e BE S
D e e
=

Fuente: Proporcionado por Metallrgica Matienzo SRL

Los Objetivos que tienen para la empresa son:

A corto plazo

e Establecer un programa de Mejora Continua en toda la empresa
e Adquirir terreno en zona Industrial o en Parque Industrial cercano a Rosario
e Capacitaciones mensuales en Higiene y Seguridad

e Desarrollar y motivar a nuestros empleados para lograr pertinencia en nuestra
empresa
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Disefar un programa de Evaluacion de Desempefio que tenga como objetivo
mejorar la eficiencia de los empleados, brindandole feedback de su desempefio y
consensuando objetivos.

Establecer indicadores de productividad y realizar su seguimiento como herramienta
para la toma de decisiones.

A largo plazo

Formar una unidad capacitadora dentro de la empresa para formar personas en
oficios relacionados a nuestros procesos, como ser operador de Torno, Soldadores,
Balancineros, manejo de Herramientas de Precision, etc.

Operar en un 100% en zona industrial o parque industrial

Certificar Normas Internacionales 1ISO 9001:2015 e ISO 14001:2004

Aumentar nuestra capacidad de produccion en un 100%

Abrir sucursales de venta en por lo menos 2 ciudades importantes del pais.

Planteo del caso

Analizaremos y exploraremos como se da la sucesion en una empresa familiar,

abarcando un alcance de toda la empresa para entender la organizacién y asi concluir como
seré la mejor manera de suceder al duefio de la empresa familiar.

Objetivo general:
- Determinar los inconvenientes de la sucesion en una empresa familiar

Obijetivos especificos:

- Concepto de empresa familiar

- Anadlisis de MetalUrgica Matienzo SRL
- Decidir la mejor forma de sucesién

- Mientras tanto



Capitulo |

Concepto de empresa familiar

Definicion de la empresa familiar:

Es aquélla en la que un grupo familiar esta en condiciones de designar al maximo
ejecutivo de la compafiia, de fijar la estrategia empresarial de la misma y todo ello con el
objetivo de continuidad generacional, basado en el deseo conjunto de fundadores y
sucesores de mantener el control de la propiedad y la gestion en la familia.

Entonces una empresa familiar se caracteriza porque en ella se interrelaciona el
negocio, la propiedad y la familia. Por tanto la empresa analizada, es una empresa familiar
porque como dijimos anteriormente esta compafiia tiene el negocio de la metalurgica donde
a la vez la familia trabaja en la compafiia y compartiendo la propiedad del negocio entre la
familia.

Los retos de la empresa familiar:

Se estima que mas del 30% de las empresas familiares sobreviven hasta la segunda
generacion, y cerca del 13% llega hasta la tercera generacion.

La empresa familiar, por su naturaleza en la que se desarrolla, se le presenta
algunos retos que le son Unicos, y que no presentan empresas de otra naturaleza.

Que son los siguientes:

1.  Separar la relacién familiar de la de negocios
2.  Mantener las relaciones sanas en la segunda y subsiguientes generaciones
3. Planificar la sucesion y la reparticion accionaria.

Etapas de crecimiento en la Empresa Familiar

A lo largo de los afios la empresa familiar va creciendo y evolucionando, como por
ejemplo el nacimiento de un nifio, donde el bebe no puede caminar si primero no gatea,
7



correr antes de caminar, porque todo tiene su tiempo en la vida y esto requiere una
cronologia, de igual manera ocurre en las empresas no nacen de la noche a la mafiana sino
que es un crecimiento paulatino que lleva su tiempo. Por consiguiente, este crecimiento
significa cambios en las caracteristicas, en las expectativas, en las necesidades y los
objetivos que se van modificando segin el momento evolutivo de la familia y la empresa
familiar.

La evolucion de las empresas familiares trascurre en paralelo con la evolucion de
la familia, es decir esta evolucion es el ciclo de vida de la empresa, donde se van
modificando como dije anteriormente las caracteristicas, las expectativas, las necesidades y
los objetivos tanto familiares como de la empresa.

Por eso es muy importante ajustar las distintas necesidades desde el comienzo, ya
que si no se hace es posible que cuando se llegue a una determinada etapa del ciclo de vida
de la empresa, se lleguen a manifiesten conflictos dificiles de manejar sino no se esta
preparado.

Ciclo de Vida de la Empresa Familiar

El ciclo de vida de las empresas familiares esta sujeto a una serie de decisiones
que incluyen aspectos familiares y propios de la compafiia. Dicho ciclo de vida cuenta por
cuatros etapas, que se diferencian una de la otra en las edades de los padres e hijos y de la
empresa, Sus caracteristicas, situaciones, sensaciones, objetivos y las expectativas
economicas como de la familia.

e FEtapal:

El fundador es un emprendedor con el deseo de ser independiente en lo econémico
y en la toma de decisiones, no quiere vivir de un sueldo y quiere ser quien decide su
trabajo. Va detras de un deseo y de un proyecto que, a través de la puesta en marcha, deja
de ser una ilusién o una fantasia para pasar a ser una realidad.

Los primeros afios del negocio suelen ser duros, donde el duefio es el centro de
todo y le dedica interminable horas de trabajo. Generalmente es una persona de entre 25 y
30 afios, sin hijos o con hijos muy pequefios.

El objetivo esta puesto en sobrevivir y hacer diferencias en la caja de las que
depende la seguridad econémica de la familia, por lo que el fundador siente el placer del
éxito, pero también el temor al fracaso. La otra meta es crecer y lograrlo, el emprendedor
debe contar con suficiente vision y formacion.



o FEtapa2:

En este momento el fundador ya se convencio de que su proyecto es viable, que
puede tener éxito, el negocio lleva funcionando méas de 10 afios pero aun no ha cumplido
los primeros 20 afios.

La estructura empresa crece, las actividades se hacen mas complejas, todavia no
estd seguro de abrir el juego y buscar ayuda. Si bien conserva algo de desconfianza,
también se siente méas sabio y experimentado que hace unos afios atras, y por eso estd mas
firme.

El fundador tiene entre 40 y 50 afios y sus hijos ya pasaron los 15, donde es
posible que algun hijo ya comenz0 a trabajar en la empresa, lo que le transmite optimismo
y energia. Por supuesto parecen los primeros cuestionamientos de la generacién joven,
esperables, necesarios y muchas veces molestos.

Es tiempo de pensar en planes estratégicos y en politicas nuevas para areas como
recursos, administracion y algan area operativa. El duefio ya no puede estar en todo, el cual
empieza a escuchar dos palabras que se deberd acostumbrar una es la “profesionalizacion”
y la otra es la “sucesion” en la palabra.

o FEtapa 3:

La empresa es madura y puede incluso haber alcanzado una posicion privilegiada
en el mercado. En muchos casos, las ganancias se han utilizado para crear otros negocios.

El fundador est4 pasando los 55 afios, sus hijos estan alrededor de los 30, y en la
mayoria de los casos trabajan desde hace afios en la empresa familiar donde ha asumido
mas responsabilidades. Es un periodo de mucha incertidumbre. Por parte de los padres,
referidas al cansancio y los deseos de retirarse, acompafiados del sentimiento de aqui yo no
me muevo.

Por otro lado, los hijos, donde aparece el desafio de probar que lo nuevo puede
funcionar, junto con el sentimiento de seguridad que ofrece lo que el padre dice aunque lo
cuestionen. Los deseos y los miedos de cambiar las cosas, crecer, vender o cerrar.

Aqui nace un tema que puede ser conflictivo o no, la transicion de la direccién,
que debid iniciarse en la etapa anterior, 0 al menos empezar a conversarlo en la familia. Se
asoma en el horizonte una tercera generacion, los nietos, a quienes es importante ir
haciendo conocer la historia e inculcar la cultura de la empresa.

Los objetivos de esta etapa son: la transicion ordenada de la direccion, mantener la
integracion de la familia, crecer y expandirse.



o FEtapa4:

Si todo lo que vimos hasta ahora se desarrolla sin inconvenientes podemos
describir una cuarta etapa. Donde los objetivos de esta etapa son expandirse y otra vez
sobrevivir.

En la mayoria de los casos, las ganancias se han utilizado para crear otros
negocios, por lo que el duefio generalmente posee un capital importante, y la empresa esta
consolidada y expandida en nuevas unidades de negocios. Donde el fundador ya tiene entre
60 y 80 afios, y los hijos mas de 40 afios. A su vez, estos con sus propios hijos siendo
adolecentes, interesandose en la empresa. Siendo posible, que se hayan incorporado algun o
algunos no familiares en puestos importantes.

En este momento ellos coinciden que la empresa es familiar, ya que la familia
tiene el control de la propiedad y la gestion de la empresa, porque la propiedad esta
dividida entre el fundador y su mujer; y la gestion la hace actualmente las hijas del
fundador. Por tanto, la empresa MetalUrgica Matienzo S.R.L, se encuentra en la Etapa 3, ya
el duefio de la empresa tiene 65 afios, y todavia sigue trabajando en la empresa, y sus dos de
tres hijas actualmente desemperfian cargos en la compaiiia, sus edades rondan entre 30 y 40
afios. La empresa actualmente ya tiene una cierta madurez y se puede decir que tiene una
posicién privilegiada en el mercado. Hablando con las hijas que estan trabajando en la
empresa, todavia no se hablo de la sucesion de la direccién, ni se empez6 a hablar en la
familia.

Pero concuerdan que es necesario hablarlo pronto porque dentro de unos afios
ingresara la tercera generacion, que son los nietos del fundador de la empresa, ya que las
dos hijas tienen hijos y ellos son la préxima generacion que entraréa a la empresa, por eso es
importante ahora ir haciendo conocer la historia e inculcar la cultura de la empresa. Los
objetivos que tienen como empresa familiar el de crecer y expandirse como empresay a la
vez en el mercado manteniendo la unidad familiar que los caracteriza, es un reto mantener
la armonia en una empresa del orden familiar pero no imposible.

Analisis de MetalUrgica Matienzo SRL

Actividad principal:

Fabricacion y comercializacion y/o compra-venta de maquinas, herramientas y
accesorios para la construccion.
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Actividades secundarias:

Metaldrgica Matienzo SRL brinda servicios a las empresas constructoras locales
en la reparacion de maquinarias utilizadas para la construccion, sean o no fabricadas por la
empresa, y en la venta de repuestos para toda la gama de maquinarias que existe en el
mercado nacional.

Descripcién, nombres, marcas y caracteristicas:

» Traslado

e Carretilla Estampada

e Carretilla Reforzada

e Carretilla Pirula

e Carretilla Telescopica

» Mezcla

e Hormigonera TS con Caballete 1500 Lts; Chapa 16, Motor DAF 1HP, Ruedas
macizas de 8 Kg

e Hormigonera TR 18 1300 Lts; Chapa 18, Motor 1HP, Ruedas macizas de 5 kg

e Hormigonera Estdndar TRE 130 Lts; Motor % HP, Ruedas 3,5 Kg

e Hormigonera de Volteo 240/340 Lts; Chapa 14, Motor 2 HP, Base de Fundicién

e Balde de Hormigdn; Desde 500 Lts hasta 2000 Lts

e Repuestos para maquinas hormigoneras de todo tipo (pifiones para hormigoneras,
ejes, rulemanes.)

» Altura

e Andamios estructurales

e Escalera Interna para Andamios; con baranda y escalones antideslizantes

e Andamio Colgante 3 Mts; 2 Tablones Metalicos 3 mts., 2 Barandas de Seguridad, 2
Criquet (50 mts. cable), 2 Travesafios

e Tablon Antideslizante; Largo: 3 Mts, Ancho: 0,30 cm, Chapa Reforzada punzonada

e Puntales Reforzados

e Criquet para Balancin; con enrollador de hasta 100 Mts. Cable

e Guinche; 1000 Kg

» Herramientas

e Palas Anchas y de Puntas

e Corta Fierros

e Cucharas de Albafil

e Masas

e Tenazas

» Accesorios

¢ Ruedas para el Andamio
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» Seguridad

e Calzados de Trabajo
e Guantes

e Fajas

Destinatarios vy necesidades que satisfacen:

e Empresas constructoras
e Municipalidades

o Albaniles

o Contratistas

Antigliedad de la empresa en el mercado:

Hace mas de 30 afios esta operando en el mercado de la metalurgica, pero de esos
30 afios, 20 afios fueron como una empresa unipersonal y desde el afio 2005 se desempefia
como una empresa S.RL.

Normas de calidad o de sanidad que debe cumplir para su elaboracion:

Los productos fabricados no deben cumplir con normas de calidad ya que todavia no
son exigidas por las ART, sin embargo estamos interesados en realizar la implementacion
de las normas internacionales I1ISO 9001:2015 para certificar el sistema de Gestion de la
Calidad de nuestra empresa.

Control de calidad y medio ambiente:

La empresa no posee un sistema de Gestién de la Calidad Certificado bajo normas
internacionales, no obstante, trabajamos segun algunos criterios de calidad segin la norma
internacional de ISO 9001: 2015. Como es la gestion de mejora continua y de la
satisfaccion de nuestros clientes, la misma la hacemos de manera personalizada y bastante
artesanal.

Personal ocupado por areas:

; Cantidad Profesio - Especializados
Area o Sector Técnicos )
total nales en:
Administracién 3 2 Pagos, Cobros,
RRHH
Planta 13 Produccién
Comercializaciéon 1 Ventas
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Localizacién de la Empresa:

La Empresa cuenta con dos Locales, donde uno se utiliza para Fabricacion de los
productos y la Administracion de la empresa Direccion: Cap. Benjamin Matienzo 1870, y
el otro local se utiliza para deposito, de los productos que hace la empresa Direccion: Av.
Carlos Pellegrini 5449,

Matrices de la empresa:

Anélisis de FODA
Ambiente Interno
Fortalezas
- Productos de buena calidad
- Buena relacion con los clientes y los proveedores
- Valores

e Responsabilidad y Respeto con nuestros colaboradores
e Compromiso con nuestros clientes internos y externos
e Produccion limpia y minimizacion de desperdicios

- Capacitacion del personal una vez al mes

- Lider en la venta de repuestos de Hormigoneras en todo el pais
Debilidades

- Personal no capacitado

- Capital de trabajo
Ambiente Externo

Oportunidades

- Mercado no saturado

- Los clientes perciben valioso el producto

- Abrir sucursales de venta en por lo menos 2 ciudades importantes del pais.

- Operar en un 100% en zona industrial o parque industrial
13



- Normas de calidad o de sanidad
- Nuevas leyes del gobierno
Amenazas

- Nuevo competidor

- Aumento de impuestos

- Nuevas leyes del gobierno

14



Capitulo |1

Decidir la mejor forma de sucesion

Como sabemos una empresa familiar consiste en que la gestion y el capital estén
en manos de la familia. En el cual, la mayoria de casos la direccion (la gestion) de una
empresa pasa a manos de los hijos del fundador, pero el sigue siendo el Unico accionista y
propietario de la empresa, aungue esta situacion sea una posible fuente de problemas.

Por eso la sucesién es un tema tabd, el cual se quiere y se rechaza, se desea hablar
pero se teme. Ya que los hijos ven a los padres muy anticuados y retrasados en el tiempo; y
los padres a los hijos los ven modernos y sin experiencia. Tanto los hijos como los padres
quieren hacerlo pero temen el cambio que producira la dicha sucesién a la vez.

Asimismo, una de las tendencias mas comunes en las empresas familiares es que la
sucesion este reservada para el hijo primogénito, después cambio y se volvio para cualquier
heredero hombre pero en la actualidad las mujeres se estan haciendo cargo de sus empresas
familiares, como estd ocurriendo en la organizacién en este momento ya que las hijas del
fundador estdn ocupando cargos en la empresa. Por tanto veremos cuando se debe
comenzar la dicha sucesion.

Cuando comenzar con la sucesion

Una vez, que se establecié como va a ser la sucesién, surge una pregunta que se
hacen todos los miembros de la familia que trabajan en la empresa, y esa pregunta es
¢cuando se debe comenzar la sucesion? Es imposible establecer cuando llega el momento
adecuado para hacerlo. Porque no existe un momento exacto y global para todas las
empresas familiares ya que cada una es Unica.
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De hecho, lo mas importante no sea “cuando” sino como se hace el traspaso del
mando de la empresa. Excepto que sea una incapacidad por accidente, enfermedad o el
mismo fallecimiento, es raro que este cambio ocurra de un dia para otro. Lo més habitual es
que sea un proceso, es decir, que la nueva generacion que asuma el mando, ya haya
asumido responsabilidades en la empresa familiar a través del tiempo.

Este proceso que se da en las empresas se Ilama sucesion de la direccion. Este
proceso esta relacionado con las experiencias de ingreso de la generacion siguiente, ya que
es la que va a asumir el mando de la compafiia, pues cuando mas preparada este, mas facil
sera.

Uno de los puntos mas fundamentales del proceso es la preparacion de los que van
a tomar el mando de la empresa. La preparacion de la nueva generacion consiste en formar
profesionalmente a los miembros de la familia que quieran trabajar en la empresa familiar y
sientan aptos para hacerlo dentro de la empresa.

Tal como sabemos todas las empresas familiares tienen la esperanza de que su
compafiia perdure en el tiempo. Para que esto suceda se lo debe planificar, ya que todo
proceso conviene ser planificado con anticipacion. Planificar este proceso ¢cdémo se hace?,
si hablamos de planificar nos referimos a los aspectos como la gestion, la propiedad y lo
mas importante familia.

Una vez que se planifico como seria el proceso de la sucesion, hay que saber si
quien tomé el mando o lo va a tomar, si tiene la preparacion suficiente y si se trata de una
eleccion propia o lo vive como una imposicion de la familia, ya que en la mayoria de los
casos pasa eso. Si estd 0 no preparado para el esfuerzo y el sacrificio que conlleva el asumir
frente a la familia y a la propia empresa.

El paso del mando en la compafiia suele ser en la mayoria de las empresas
familiares, un momento ideal para cambiar y modificar algunas cuestiones de la gestién de
la empresa, como la planificacion de los procesos para el cambio que traeran una
actualizacion de la estructura existente, de la profesionalizacion y ademas de todo aquello
que se refiere a las circunstancias del marcado que hay que atender. Si este proceso fue
satisfactorio, sera un excelente aprendizaje para nueva generacion para el dia de mafiana,
ellos deban traspasar mando.

Sin embargo, nada de lo anterior serviria en la empresa familiar sino esta ordenada
la familia. Esto es algo sumamente importante que hay que prestar una atencion y es una
prioridad hacerlo. Porque de nada sirve organizar y gestionar adecuadamente la empresa si
no se ha preparado a la familia correctamente, ya que los problemas familiares son una
causa que puede llegar a hacer desaparecer la empresa de un dia para el otro.
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Hablando con el duefio como con las hijas, me dijeron que no se empezd a hablar
de la sucesion ni se tocé el tema en la familia; ya que esto significa un proceso de cambio
para la empresa familiar, porque éste esta relacionado con el ingreso de la generacion
siguiente, pero en este caso no seria un inconveniente ya que en la empresa actualmente
estan trabajando dos de las hijas del duefio y desempefian cargos importantes en la empresa.
Pero me dicen que tienen pensado mas adelante empezar a planificar como sera la sucesion,
tanto en la empresa como en la familia, porque como decia anteriormente de nada sirve
organizar y gestionar adecuadamente la empresa si no se ha preparado a la familia
correctamente para este gran cambio en la familia como en la empresa, ya que esto puede
ser causa que puede llegar a hacer desaparecer la empresa de un dia para el otro.

Entonces veremos las formas méas adecuadas para hacerlo en esta empresa, ya que
creemos que la sucesion en una empresa familiar se debe dar dentro de la familia, para que
siga teniendo los mismos valores y cultura, para mas adelante pueda ser direccionado por
un consejo familiar.

Los hijos

El problema de las empresas familiares no esta tanto en su nacimiento, sino mas
bien en su crecimiento y continuidad. De acuerdo con las investigaciones realizadas, las
empresas familiares no sobrevienen del cambio generacional, pues, segin las estadisticas
disponibles, de cada 100 empresas familiares que se acercan a la segunda generacion, sélo
el 30% sobreviven, y esto es preocupante en toda familia que tiene una empresa.

Porque si tenemos una empresa y a la vez tenemos un hijo que no es competente
para la tarea que lleva a cabo para la organizacién, por lo tanto se suele cometer algunos
errores:

e Se lo coloca en una posicién inadecuada.

e No se ayuda a la empresa, porque esa funcion que él cubre no esta bien desarrollada
y todos lo notan.

e No se generan los resultados econdémicos para ayudarlo a él y para ayudar a los
otros que también estan en la empresa.

Por tanto, en las empresas familiares, cuando se piensa en la incorporacion de los
hijos se deben establecer politicas que ayuden a la formacion e incorporacion de la nueva
generacion para que a mediano o largo plazo cuenten con las capacidades necesarias para
ser Directivos o Gerentes.
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Actualmente, la empresa Metallrgica Matienzo S.R.L cuenta con dos hijas del
fundador de la organizacion que desempefian cargos de gerentes, en la cual una de las hijas
Nazarena Michelino ocupa el cargo de Gerente de administracion y la segunda hija Belén
Michelino ocupa el cargo de Recursos Humanos. Pero ambas hermanas para llegar a su
puesto que estan ejerciendo en la actualidad, tuvieron que estudiar las respectivas carreras
en la universidad y una vez que se graduaron accedieron a los puestos que despefian en la
empresa.

Pero el duefio tiene una tercera hija que no desempefia ningun cargo en la empresa
familiar, porque ella es odontdloga y su profesion no se relaciona con la empresa y ademas
no quiere trabajar dentro de la empresa. Este tema de los hijos que no quieren trabajar en
las empresas familiares lo tocaremos més adelante.

La relacion de Padres e Hijos

Las relaciones de los padres con los hijos suelen ser ambiguas, porque esta el amor
y el deseo de proteccion que conviven con el anhelo de lanzar a los hijos al mundo para que
se forjen. En el caso del padre con los hijos varones es facil encontrar competitividad entre
ellos, muchas veces el padre acuifia las siguientes frases “Que se haga solo como me hice
yo” o “que se golpee, asi va a crecer”.

Pero en el caso del padre con las hijas es un poco diferente porque predomina el
sentimiento de proteccion, donde el padre siempre la va a proteger frente a otro hombre o
frente a su hermano varén. En este caso se distingue con lo que ocurre con el hijo varon, ya
que es muy frecuente ver que el padre tiene una admiracién por su hija que profesional. Por
tanto la competencia entre ellos es menos que con un hijo menor. Esto es lo ocurre en la
empresa en este momento ya que el fundador de la empresa solo tiene dos hijas las cuales
estan trabajando en la empresa.

Sin embargo que pasa cuando el fundador de la empresa es una mujer, ya que en la
actualidad se esta dando esto sobre todo en las empresas de servicios. En estos casos, la
mujer propietaria suele tener una apertura mayor que la que tiene del padre fundador
porgue se sostiene mas en los hijos y ademas acepta la colaboracién de profesionales para
que la ayuden con el crecimiento de la empresa.

Lo que puede ver es que el padre fundador tiene una buena relacion con sus hijas,
mas alld de cualquier discusion que se tiene por temas de la empresa, donde en esta
empresa familiar al ser hijas las que estan trabajando, el padre no tiene un sentimiento de
competencia con sus hijas mas bien las ayuda para que se formen en el trabajo que
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desempefian para que el dia de mafiana cuando no esté mas, ellas puedan llevar
correctamente la direccion de la empresa.

Factores gue danan las Relaciones de Padre e Hijos

Muchas veces ocurre que los padres y los hijos, no comparten los valores y
visiones de la empresa, y a veces ni de la familia. Donde cada uno tiene su propia
personalidad, expectativas y necesidades.

Uno de los factores que mas afectan a las relaciones de los miembros, es la
diferencia en afios entre padres e hijos. Como se dice, habitualmente una generacion, en
que el mundo y la sociedad han cambiado y mucho mas entre generaciones. Por eso es muy
probable que la nueva generacion tienda hacia el cambio y las generaciones anteriores
tiendan a ser mas conservadores.

Cuando el fundador envejece o fallece y sus herederos toman el control, muchas
veces sin querer hacerlo, la empresa puede venirse abajo rapidamente si quienes deben
hacerlo no tienen la idoneidad necesaria y una empresa construida durante varias décadas
puede desaparecer en pocos afios porque no tienen la capacidad para tomar las decisiones
correctas para que siga funcionando la compafiia.

Ejemplo de este caso: Una empresa llamada Fabrica Rojas, que se dedica a la
fabricacion de muebles para el hogar, donde el Padre la fund6 en un taller chico y al tiempo
le empezd ir bien, cada vez crecia mas y tenia éxito, al mismo tiempo los hijos de €l crecian
pero no se interesaban por la empresa, y a esto hay que agregarle que el padre no los
preparaba para que el dia de mafiana tomen el control de la empresa. Pero un dia fallece el
padre, y de golpe los hijos debieron tomar el control, pero al no estar preparados, tomaron
malas decisiones y se endeudaron, no pudiendo pagar las deudas y se fueron a la quiebra.
Cuan importante es que si se tiene una empresa familiar y se quiere que siga en la familia,
hay que si o si formar a la los hijos para que el dia de mafiana estén preparados, no como
los hijos del fundador que quebraron una empresa que tenia un buen éxito, por no estar
listos para conduccién de la empresa familiar.

Otras veces, el negocio se acaba porque los herederos no poseen el talento y la
vision del fundador, y se dedican a derrochar la fortuna, o simplemente porque no hay
voluntad de seguir. Como decia mi profesor en la universidad Padre fundador, hijo
gastador y nieto mendigo, y esto es una gran verdad porque ocurre casi siempre en las
empresas a causa que los hijos no tienen motivacién en estar en la empresa familiar sino
gue quieren hacer otras cosas, simplemente es un capricho del duefio de la empresa que sus
hijos estén en la empresa.
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Ejemplo de este caso: Habia una empresa llamada Materiales de Construccion
Pérez, que se dedicaba a la venta y distribucion de materiales para la construccién como
para el hogar o como para la edificacion de edificios. Donde el padre cada vez estaba mas
cansado producto la edad y el tiempo de vida que invirtio en la empresa familiar, y
analizada la posibilidad de retirarse, aqui se encuentra la problematica, el duefio queria que
su hija siga al mando de la empresa pero resulta que la hija no queria, ella queria tener una
tienda de ropa. No estando dispuesta a seguir al frente de la empresa familiar, resultando
que el padre no se retiraria hasta que la hija tomara su lugar, hasta que la familia lo hizo
entrar en razén, y se llego a un acuerdo familiar: ella, seria la presidente de la compafiia
pero sin desempefiar dichas funciones, eso lo haria otro hasta que los nietos crezcan y
tomen ellos el control de la sucesién de la direccion. Por eso més alla de que se quiera que
los hijos sucedan al padre, hay que tener en cuenta que ellos se deben sentir libres de entrar
0 no a la empresa y de tomar cualquier decision sin sentir obligacion de agradar a los
padres. Porque si no se tiene dicha libertad, los hijos posiblemente no desarrollen sus
habilidades y capacidades, careciendo de motivacion y entusiasmo que se necesita para
Ilevar adelante la empresa familiar.

En cuanto, a los factores que dafian las relaciones de los padres con sus hijos,
observo que el fundador de la compairiia tiene una excelente relacion con sus hijas, donde el
duefio les dejo marcado sus valores y su vision de lo que quiere para la empresa familiar; a
pesar de la diferencia en afios entre ellos, él acepta los cambios que trae la nueva
generacion y esta dispuesta a cambiar las cosas por el bien de la empresa. Por eso es un
alivio para él que sus hijas puedan sucederlo porque poseen la idoneidad para hacerlo
perfectamente ademdas que tienen una visién compartida de donde quieren la empresa
familiar en el futuro.

Miembros de la Familia gue no Trabajan en la Empresa Familiar

En una familia puede ocurrir que no todos trabajen en la empresa familiar, porque
no le gusta, tienen otra vocacion y otras motivos mas. Pero esto no significa que al no
trabajar en la empresa de la familia, deban sentirse desligados afectivamente; es mas,
también puede ocurrir que ellos quieran a la empresa de la familia, pero esto depende de
coémo se haya vivido la empresa en la familia, si fue una lugar de alegria y satisfaccion para
la familia o fue un lugar que originaba problemas y frustraciones dentro de la familia.

Por eso es importante que los miembros mas jovenes no vean a la empresa
familiar, como un lugar que les roba a sus padres, sino que es lo mejor que la nueva
generacion crezca en conjunto con la empresa de la familia de forma amigable, sin importar
que ellos vayan o no a trabajar en la empresa en el futuro.
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Pero muchas veces, puede llegar a acontecer que los miembros gque no trabajen en
la empresa sientan indiferencia y ademas de no ser tenidos en cuenta por quienes si trabajan
en ella, esto puede ser el origen de conflictos cuando se van sucediendo las generaciones en
la gestion y mas cuando se deben tomar decisiones que afectan al patrimonio de la familia y
al capital de la empresa. Para que esto no pase es necesario que haya una comunicacion
fluida, de lo que pasa en la empresa, para mantener la armonia tanto en la familia como en
la empresa familiar.

De esta manera, para que haya una armonia en la familia, los miembros que
trabajan en la empresa deben laborar en conjunto con los miembros que no lo hacen, para
que quieran tanto a la compafiia como los que trabajan en ella. De estas cuestiones y otras
inquietudes, es sobre lo que se discute y se habla buscando un consenso entre todos los
familiares, que se expresan en el Protocolo de la Empresa Familiar que lo analizaremos méas
adelante.

En el caso de la empresa analizada vemos que el fundador de la empresa tiene una
hija que no trabaja en la empresa, ya que ella oficia otra profesién que es la odontologia,
hablando con sus hermanas, ella nunca se sintio atraida por trabajar en la empresa familiar
sino que se inclind por trabajar por su vocacion. Esto no repercutié en forma negativa en el
duefio ni en sus hermanas, es mas tienen una excelente relacion todas y a su vez con su
padre; donde por el momento ella no toma ninguna decision en la empresa, pero en el
futuro cuando se repartan las participaciones lo deber& hacer por el bien de la empresa
familiar.

¢ Cuales son los miedos de las nuevas generaciones que se incorporan?

» Desconfianza en la propia capacidad

Por la inexperiencia que sienten, por no haberse sentido confirmado o por haber
crecido bajo el amparo de sus padres, por ese motivo muchos jovenes temen hacerse cargos
de la rienda del negocio familiar y sientan las responsabilidades recibidas de sus padres
como una pesada mochila que tienen que llevar y se le hace muy dificil hacerlo.

> No sentirse lo suficientemente formado

Es la desconfianza referida a los estudios, ya que muchos creen que la formacion
tedrica recibida no les servira para el dia de mafiana en la empresa familiar, otros postergan
las cosas anotandose en posgrados o cursos que si bien son necesarios no tienen por qué ser
incompatibles con la asuncion de mayores responsabilidades en la empresa.
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» Sobre la relacién entre hermanos

En muchos casos la mayoria de los hermanos se acostumbraron a contar con la
mediacion de los padres para manejar sus conflictos; pero la ausencia de esta contencion en
el trabajo los puede aterrorizar. Ademas, de tener que decidir quién de todos esté en
condiciones de asumir la direccion de la empresa familiar, donde muchas veces se parece a
una misién imposible hacerlo.

> Sentimientos ambivalentes

Muchas veces aparecen los sentimientos de temor y comprension al tener que
confrontar la realidad y ver la decadencia y el deterioro de los padres. Ya que a muchos
hijos les cuesta muchisimo aceptar que ambos padres o alguno de ellos no esté en
condiciones de seguir al frente de la empresa familiar.

Hablando con Belen Michelino, gerente de recursos humanos, sus miedos fueron
los que todos tienen cuando comienzan con una nueva tarea o trabajo, si iba a ser capaz de
Ilevar su rol de gerente, si esta capacitada para realizar dicha tarea, como seria trabajar con
su padre y su hermana a la vez, si sus decisiones serian la mejores para la empresa familiar.
Pero ella da gracias a su padre porque la apoyo siempre y la ayudé siempre que pudo
ensefiandole lo que lo que sabe gracias a la experiencia que adquirio durante los afios que
trabajo.

Procedimiento para la eleccion del nuevo director

Existen diferentes alternativas para la eleccion de un nuevo director de la empresa,
las cuales veremos a continuacion:

Creacion de una norma fija: las familias dispuestas a elegir un sucesor toman
esta decision tradicionalmente, como por ejemplo “el hijo mayor” o “el primer hijo varén”
serd el presidente sucesor en la empresa.

La creacion de una norma fija tiene una ventaja porque impide las demoras e
indecisiones como también permite una adaptaciéon familiar al nuevo lider. Pero también
trae desventajas ya que si se realiza rapido la eleccion, puede llegar a suceder la
imposibilidad de seleccionar al mejor candidato, pudiendo originar conflictos.

Eleccion del mejor candidato: los mismos miembros de la nueva generacion
eligen a su lider permitiendo que sobresalga naturalmente durante varias experiencias
grupales dentro de la compaiiia.
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La ventaja de esto radica en que la familia siente que ha elegido a la persona mejor
capacitada para la funcion sin haberle quitado la oportunidad a ningin miembro de la
familia. Sin embargo, esto puede producir una competencia perjudicial entre hermanos y
los miembros de la familia pueden llegar crear enfrentamientos entre ellos.

Seleccion de un director provisional: para algunas empresas familiares, la
seleccion de un sucesor que no sea miembro de la familia es una opcion temporaria muy
buena. Esto funciona correctamente cuando los hijos no pueden ejercer la presidencia de la
empresa porque son muy jovenes para hacerlo. Esta sucesion temporaria da tiempo para
que los miembros jovenes de la familia maduren y a su tiempo asuman la presidencia.

En cuanto, a la eleccion de un nuevo director el duefio no quiere dejar la empresa
en una sola persona, es decir en una sola hija, ya que no tiene un hijo varén, tampoco el no
quiere que otro la maneje sino no es la propia familia, eliminando dos de las tres opciones
que se describié anteriormente como la eleccion de un director fuera de la familia, o que
sea el hija primogeénita sin ganarse el puesto como se corresponde. Sino que él cree que la
mejor decision para que lo suceda en la direccion de la empresa, es que las dos hijas
manejen en conjunto la direccidn de la empresa, esta es la mejor eleccion para todos porque
él siente seguro que deja la empresa en buenas manos, es las manos de la propia familia.

Consejo familiar

Uno de los cambios mas dificiles en una empresa familiar es la transicién
generacional, ya que podria existir un déficit en liderazgo y conocimiento de la operacion
del negocio en la siguiente generacion, y esto provoca un riesgo de que la empresa no
subsista a dicha transicion.

La finalidad del Consejo Familiar es ser un mediador de la familia en la toma de
decisiones y resolver los problemas que se pudieran llegar a formar dentro del ambiente
familiar y que llegaran influir en la operacion y administracion de la empresa.

El compromiso del Consejo Familiar:

Monitorear la interaccion entre la familia y la empresa.

Desarrollar a los lideres de la siguiente generacion.

Transmitir los valores y la vision compartida de la familia.

Ofrecer un foro para compartir ideas respecto al negocio familiar.

Fomentar la participacion y el compromiso de la familia mediante los programas de
aprendizaje respecto a la propiedad.

o s wnNE
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La constitucion del consejo familiar depende mucho del numero de miembros que
tenga la familia. Ya que no es lo mismo para familias de tres o cuatro personas que otras
con diez o veinte miembros. Por eso es recomendable que su formacion sea antes de que
sea elevado el nimero de los miembros que llegue convertir al consejo familiar en algo
imprescindible.

Su propasito es proporcionar un lugar en el que los miembros puedan expresar sus
necesidades y expectativas respecto de la empresa, y establecer politicas para preservar a
largo plazo los intereses de la familia. En la misma direccidn, otro efecto del consejo
familiar es que fortalece el sentimiento de pertenencia.

¢, Quiénes forman parte del consejo familiar?

Como cualquier comité que desempefia correctamente, el consejo familiar deberia
ser de un tamafio pequefio, es decir tener entre 5 y 10 miembros. Estos miembros
generalmente son elegidos por la asamblea familiar tomando en cuenta sus calificaciones y
disponibilidad para llevar a cabo las tareas del consejo.

El consejo familiar debera tener un presidente, que es también elegido por la
asamblea familiar. El presidente lidera el trabajo del consejo y es la principal persona de
contacto para la familia.

Para que se desarrolle correctamente, es necesario que asistan todos los miembros
de la familia: los que trabajan en la empresa y los que no, como también los familiares
politicos. El anico limite seria la edad minima que se estipule, lo aconsejable seria que
participen a partir de los 15 afios, ya que a esa edad los menores ya tienen nocién de coémo
funciona la empresa familiar.

Como sabemos el crecimiento de una empresa familiar se da a través de un
proceso que trascurre en el tiempo. Por eso las nuevas generaciones han vivido poco de ese
proceso, sobre todo la tercera generacion y mas la familia politica; por eso es importante
compartir y trasmitir como se fundé la empresa familiar, que papel jugo la familia en este
proceso, por un lado y la empresa por el otro. Ademéas de ser un espacio para poder
expresar los diferentes puntos de vistas de cada uno sobre la empresa, también para
contestar las preguntas y escuchar las dudas que tienen los miembros y los aportes que
tienen las nuevas generaciones para la empresa, asi como también la sucesion de la
direccion.

¢ COmo se hacen estas reuniones?

Lo primero que hay que hacer es establecer la periodicidad de las reuniones,
dependiendo la complejidad de los temas, lo mejor seria al menos una vez por afio ya que
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no son utiles cuando se pretende hacerlas cotidianas porque se desvalorizan y pierden su
esencia.

Ademas, es muy importante establecer un lugar que sea agradable para todos, para
que puedan sentirse cdmodos, incluso para los menores. Si la empresa no cuenta con un
sitio apropiado es recomendable realizar estas reuniones en un lugar que no sea la vivienda
de ninguno de los miembros de la familia; de esta forma evitamos las responsabilidades de
anfitriones y huéspedes y la tentacion de caer en una reunion social.

Una vez fijadas las pautas, se debe mantener sentido de la reunion y no se diluya
por largos discursos o discusiones. Para eso, es importante decir con anticipacion, los temas
que seran tratados y que servira como guia para el desarrollo correctamente de la reunion.

Para familias que son complejas, es aconsejable que participe de un coordinador
externo, que funcione como mediador en la familia, siendo el encargado de llevar
ordenadamente el tratamiento de los temas, facilitando la participacién de todos. Ya que es
primordial que en estas reuniones familiares, todos y cada uno escuchen la voz de los otros,
ya que esto proporciona que haya consensos y acuerdos en la familia.

Funciones del consejo familiar

El consejo familiar es el &mbito donde se incorporan las nuevas generaciones, en
el cual se ensefia a amar la empresa familiar porque se habla de su historia, se transmite su
cultura y el espiritu a las nuevas generaciones; y ademas cumple también una funcion
formativa, tanto de las nuevas como de las primeras generaciones. Porque siempre se puede
aprender algo nuevo todos los dias.

Entonces podriamos decir que las funciones del consejo familiar son:

a) Educar: formar a los miembros de la familia en asuntos de direccion, de
administracién de la empresa familiar, como accionistas responsables y guardianes
del patrimonio familiar.

b) Conciliar: buscar la unidad y la armonia en la familia, prevenir conflictos, sostener
valores.

c) Definir politicas (estrategias y objetivos): normas y reglas que reflejen los
acuerdos internos con respecto a temas fundamentales relacionados con la
empresa, propiedad y familia. 1: Eduardo Press, Empresas de Familia, del Conflicto a la Eficiencia.
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En este momento la empresa Metallrgica Matienzo S.RL no cuenta con un
consejo familiar para manejar la organizacion, pero seria necesario para el dia de mafiana
para cuando no esté mas el fundador y todas las decisiones no caigan en una sola persona.
Pero hablando con la gerente de recursos humanos, que es la hija del duefio, vemos que es
necesario tenerlo por eso hicimos un modelo del consejo familiar que quisieran tener en el
futuro.

Consejo Familiar de Metallrgica Matienzo S.R.L

Misién

Se crea el Consejo de Familia con la misién principal de cuidar y asegurar la
buena convivencia familiar y la aplicacion de los principios y normas del Protocolo
Familiar.

En este momento funcionan como una especie de consejo familiar ya que en la
empresa actualmente trabaja Oscar “M” que es el presidente de la empresa, sus dos hijas
Nazarena y Belén con sus respectivos maridos. Ellos en conjunto con el presidente toman
las decisiones que son importantes para el funcionamiento de la empresa.

Miembros

Pero en el futuro, cuando el presidente no esté a cargo y la empresa crezca se
necesitara un consejo de familia. El consejo familiar estara integrado por los miembros
pueden llegar a ser las dos hijas Nazarena y Belén “M”, como también los familiares
politicos que son sus esposos. En el futuro, entraran al consejo la tercera generacion que
seran los hijos/as de Nazarena como Belén “M”. En el caso de la tercera hija del presidente
no formara parte del consejo porque no trabaja en la empresa.

Funciones dentro del Consejo de Familia:

1. El Presidente. EI Consejo de Familia tendra a un Presidente que sera Nazarena “M”,
quien ejercera el cargo, o salvo que renuncie voluntariamente a él o sea removido
del mismo por el Consejo de Familia que podra tomar la decision, por mayoria de la
familia, en cualquier momento.
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2. El Secretario. El Secretario del Consejo de Familia sera Matias “W” que ejercera el
cargo, salvo que renuncie voluntariamente a él o sea removido del mismo por el
Consejo de Familia que podra tomar la decision, por mayoria, en cualquier
momento.

Funcionamiento del consejo familiar

El Consejo de Familia se reunira necesariamente dos veces al afio, pero no dentro
de la empresa sino en lugar neutral para que los que no trabajan en la empresa no se sientan
incomodos, como que estan en un lugar que no pertenecen. La convocatoria sera cursada
por su Presidente, de forma oral o escrita, con una antelacion de quince 15 dias y con
indicacion de los puntos del orden del dia.

Entre los temas que se llegarian a hablar serian:

e Resolucion de conflictos

e Desarrollo de las principales politicas y procedimientos relacionados con la familia;

e Planeacion

e Educacion

e Coordinacion del trabajo con la alta gerencia y la junta directiva y equilibrar la
empresa con la familia

e Estudiar y reconocer la cultura familiar y sus valores

e Regular el acceso de las nuevas generaciones a la empresa

e Tomar decisiones sobre el nivel de formacion e informacién de los accionistas
familiares

Requisitos para ser miembro

Podran acceder al Consejo de Familia, los Fundadores, la familia del fundador y
los familiares politicos; los cuales deberan tener las siguientes condiciones.

a) Tener cumplidos los dieciocho afios de edad.

b) Estar en posesion de una diplomatura o licenciatura nacional o extranjera, salvo

cuando no hubiera ninguno que reuniera esta condicion de entre los miembros de

la Familia.

¢) Ser miembro de la familia, tanto directamente como indirectamente.
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Funciones especificas

Las funciones del Consejo de Familia son las necesarias para llevar a cabo su
mision. Y de ademas de las siguientes cuestiones:

A. Educar: formando a la nueva generacion de la familia sobre los asuntos de
direccion, de administracion de la empresa familiar.

B. Conciliar: buscando la unidad y la armonia en la familia, para prevenir todos
conflictos que puedan llegar a suceder, y ademas de sostener valores de la familia.

C. Definir politicas (estrategias y objetivos): opinar sobre los temas fundamentales
relacionados con la empresa, propiedad y familia.

Debates dentro del consejo de familia

El debate de las reuniones estara dirigido par el Presidente quien decidira el orden
de intervenciones y fijara las reglas que considere oportuno seguir en cada caso en funcion
de las circunstancias que se den. El Presidente favorecera la participacion de todos los
miembros y velara por mantener un clima de sinceridad y dialogo

Votaciones y adopcion de acuerdos

Cada miembro del Consejo de Familia tendra un voto. El Presidente ostentara un
voto de calidad en caso de empate. Las votaciones serdn orales y publicas. Los asuntos en
que sea necesario realizar votacion, requeriran una mayoria de la familia para su
aprobacion.

Representacion y ejecucion de acuerdos

El Presidente tendra todas las facultades de representacion, administracion y
disposicion que sean necesarias para ejecutar las decisiones adoptadas.

Una vez analizada la informacion recolectada y considerando las opiniones de la
familia, llegamos a la conclusion que la mejor forma de Suceder al duefio de la empresa
familiar, es que la direccion de la compafiia quede a cargo de las hijas del fundador, donde
se repartiran la direccién entre ellas dos, siendo las dos socias gerentes por igual. Pero
seguirian desempefiando las funciones que actualmente ocupan una como gerente de
administracion y la segunda hija como gerente de recursos humanos, ya que esto lo pueden
hacer todavia porque son una empresa en crecimiento y son una familia chica, ademas que
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el propietario del negocio, es su deseo que las hijas los sucedan porque él quiere que siga la
direccion a cargo de la familia y qué mejor que sus hijas que Ilevan sus mismos valores y
tradiciones de la familia ademéas que tienen su misma impronta para el negocio.

Esto seria lo mejor mientras sean una empresa chica, pero cuando crezcan sera
necesario que tengan como dijimos un Consejo Familiar porque asi las decisiones no
caerian en las manos de las hijas ademas que la familia crecerd de la mano de la empresa
familiar, donde en el futuro las nuevas generaciones querran entrar a la empresa y para eso
se tiene que tener listo un consejo de familia, para el bien de la empresa y la familia entren
a trabajar los que estén realmente capacitados y sean aptos para desempefiar dicho trabajo.
Por tanto el consejo familiar es una solucion para el futuro, porque cuando crezca la
empresa seria una forma de mantener ordenada y en armonia a la empresa y a la familia,
permitiendo que haya un equilibrio entre las antiguas y nuevas generaciones para que
trabajen con fraternidad en la empresa.
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Capitulo 111

Mientras tanto...

Mientras tanto, si se cumplié con lo que anteriormente estuvimos describiendo y
ademas del deseo de la familia es continuar con la empresa, es recomendable establecer
pautas de comportamientos que faciliten su desarrollo. Habitualmente, estas pautas se
plasman en un documento que llamamos Protocolo de la empresa familiar.

El protocolo contiene los acuerdos hechos por la familia para garantizar una
convivencia armonica; ante todo es de caracter moral y no legal. Es decir, la familia lo
cumple porque tiene interés en que la generacion actual y las proximas se puedan entender.

Este es un proceso que suele conllevar bastante esfuerzos porque los integrantes
tienen que aceptar que, si quieren mantenerse unidos como familia, en los negocios deben
someterse a una serie de reglas que tal vez no sean exactamente como lo habian pensado.

Por eso a continuacién hablaremos sobre todo lo relacionado al Protocolo de una
Empresa Familiar.

Definicion del Protocolo

“Es un acuerdo de voluntades, con consensuado y unanime, desarrollado entre los
miembros de una familia y la empresa familiar que hace posible la aparicion de un codigo
de conducta que regule las acciones entre ambas. La fuerza moral del Protocolo es

indudable si el proceso se ha hecho correctamente y la familia ha sido libre de expresar lo
que realmente piensa »» 2 Eduardo Press, Empresas de Familia, del Conflicto a la Eficiencia.

Es frecuente que las familias utilicen a consultores para que confeccionen el
Protocolo. Hay que decir que no son los consultores quienes deben estar de acuerdo con las
reglas que se tienen que confeccionar dicho protocolo, sino que la familia debe estarlo. Ya
que el hecho de tener reglas claras ayuda a las empresas familiares en el proceso de
discusion y la busqueda de consenso, promoviendo la unidad de sus miembros,
impulsandolos a profesionalizarse y ayudandolos a mantener los valores familiares que
hacen fuerte a la propia empresa. En cambio lo que si concierne a ellos es recomendar
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asuntos que por falta de conocimiento o por otra cosa, la familia no ha considerado tal
tema, esto permite que la familia llegue a buen puerto, es decir, que lleguen a un consenso y
ademas de cuidar que se respeten las leyes del pais.

Finalidad del Protocolo

Su objetivo basicamente es garantizar los intereses de la empresa y de la familia.
Es decir, lograr que la familia perciba los méximos beneficios que la empresa pueda dar sin
que esta quede mal financieramente por eso, y a su vez, lograr que la familia aporte para la
empresa.

Ademas el Protocolo es una herramienta muy apropiada para simplificar el
proceso de sucesion de la direccion y evitar el miedo de que la tercera generacién la
destruya, por diferentes motivos.

. Qué es el Protocolo?

El protocolo es mas que un documento escrito, es un proceso, largo y que lleva
tiempo, que requiere el trabajo en equipo, por un lado, la de toda la familia y, también la de
un asesor externo, que tenga conocimiento de la empresa. También es recomendable que en
el Protocolo se deje por escrito cada cuanto va a ser su revision el tiempo, para que no
quede obsoleto en el tiempo.

Ya que lo que pensaban en su momento era lo correcto para la empresa y familia,
puede llegar a no serlo dentro 10, 20 o 30 afios después, por lo que se sugiere que sea
revisado cada 5 afios y con la profundidad necesaria para sean acordadas nuevamente entre
los integrantes de la familia. De todos modos, la revision del protocolo depende de la edad
de la empresa familiar o de un acontecimiento inesperado que pueda estar atravesando la
empresa.

¢ Cuando se comenzar con el Protocolo?

La objetivo principal del Protocolo es el de prevenir, por eso el momento perfecto
para ir planificando el futuro, es cuando la empresa y la familia estén en un buen momento
para hacerlo, y que la sucesion de la direccion todavia no esté en los planes cercanos.

Porque cuando las cosas andan bien tanto en la familia y como en la empresa, las
condiciones estan dadas para dialogar con tranquilidad sobre lo que quieren para la empresa
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y la familia en el futuro. Ademas, es una buena manera para fijar los cimientos de la
empresa familiar, por lo menos, comenzando con la primera generacion. Por tanto, es
recomendable que cuando los hijos estan entre los 20 y los 40 afios y los padres alrededor
de los 60 es un momento ideal para comenzar a hacerlo.

. Quién lo puede hacer?

Lo aconsejable es que lo haga la familia con un colaborador externo que los ayude,
cuyas funciones son organizar el trabajo, y ordenar el camino hacia el equilibrio de los
intereses de la empresa y la familia.

Para que cumpla con su funcion, el protocolo no debe ser un documento que sea
hecho un profesional, como un consultor, abogado u otro profesional en su oficina y que lo
firmen los miembros de la familia en la empresa porque eso seria un compromiso formal
que no seria tenido en cuenta llegado el momento, por eso debe surgir de una serie de
conversaciones entre los miembros de la familia.

La persona externa que asista a la familia debe estar dentro de estos perfiles:

a) Un amigo de la familia: Ademas de conocer bien a toda la familia,
debe hacerlo de la empresa, de la gestion y la direccién empresarial. Ciertamente es
la forma mas comoda para la familia y hasta puede ser la mas efectiva. La dificultad
de esto es tener de una persona que, tenga los requisitos mencionados
anteriormente, sea un buen mediador e imparcial, y con la capacidad para reconocer
rapidamente las inquietudes y las exigencias de cada familiar.

b) Un profesional externo: Es una alternativa mas norma aunque todavia
no esté tan difundida en la practica. Si bien esta alternativa en teoria es aceptada
pero no siempre se puede llevar a la practica, porque la mayoria de las familias
piensan que no ocurriran todas las cosas que pueden preverse en el protocolo.

c) La propia familia: Esta alternativa lo puede hacer la familia sin un
colaborador externo, siendo de mayor privacidad y un menor costo, pero es muy es
dificil que familia cuente con la suficiente perspectiva como para resolver
problemas, y ademas que lleguen a un acuerdo que sea el mejor para toda familia.

¢ Qué temas se hablan?

Es recomendable que el fundador de la empresa familiar redacte la historia de la
empresa desde sus origenes, con todo lo que le costé fundar la empresa. De esta manera
gueda manifestada la historia en el protocolo siendo una manera de transmitir a las nuevas
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generaciones el espiritu emprendedor del fundador. Este debe ser el primer punto del
protocolo que es llamado “encabezamiento”.

También es conveniente que la familia defina cual es la mision como la vision de
la empresa familiar, definiendo cdmo se quiere que sea la empresa y a su vez, como se
imagina la familia asi misma y en los proximos afios, comprometiéndose a lograrlo. A
continuacion mencionaremos algunas temas que se pueden llegar a tratar, es a grande
rasgos ya que cada familia es Unica y se puede a llegar a tratar otros temas.

La Sucesién

» Como se establecera la seguridad financiera de los padres
» Como elegir al nuevo presidente
» Como se tomara la decision del cambio de presidencia en la empresa

La Participacion de la Familia

» Decidir que miembros de la familia pueden ingresar en la empresa familiar y
se necesita que estén preparados para estar en la empresa

» Determinar las posiciones que desarrollaran los miembros que ingresen

» Qué hacer cuando un miembro de la familia no se desempefia correctamente

» Que se hace cuando un miembro de la familia elige retirarse del negocio

» Permitir o no cényuges y otros parientes no consanguineos trabajen en la
empresa

» Permitir o no que los hijos de la siguiente generacion ingresen en la empresa

Las relaciones en la familia

» Como manejar los conflictos generacionales

» Como manejar los conflictos entre hermanos

» COmo transmitir a los parientes politicos la tradicion de la familia y de la
empresa

» COmo se haré para que la generacion nueva sigan teniendo las costumbres
familiares

» Como se tomaran las decisiones que afecten el futuro de la familia

Las responsabilidades de la familia

» Como se ayudara a los miembros de la familia con necesidades econémicas
» Qué hacer si algin miembro de la familia comete un delito o actia de
manera gravemente irresponsable
» Con quien y hasta qué punto se compartira informacion acerca de la
situacién financiera de la empresa
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» Como apoyar las innovaciones empresarias de miembros de la familia,

> Hasta qué punto se expondré publicamente a la empresa familiar

» Que responsabilidades tiene la familia y la empresa familiar frente a la
comunidad

Hemos observado que no se hizo todavia un Protocolo Familiar, por este motivo
creemos que es necesario hacerlo por la necesidad que es dejar todo estipulado para las
nuevas generaciones que quieran entrar a trabajar en la empresa ademas se dejaria por
asentado como sera la empresa familiar cuando estén al frente las hijas del fundador. Por
tanto, hemos hecho en conjunto con Belén “M” un Protocolo Familiar Preliminar que
servira como base para hacer el posterior mas adelante con un consultor especializado en el
tema que trabajara con la familia para desarrollarlo. Es necesario aclarar que algunos
puntos no se tocaron, por el motivo de confidencialidad y lo quieren tratar la misma
familia, por eso esto es un Protocold Familiar Preliminar.

Protocolo Familiar de Metaltirgica Matienzo S.R.L

INDICE:

INTRODUCCION:

Titulo I. Miembros del Grupo Familiar

Titulo Il. Breve historia de la empresa “Metalargica Matienzo S.R.L”
Titulo I11. Mision y vision

CAPITULO I. AMBITO, NATURALEZA Y PRINCIPIOS
Articulo 1°. Ambito de aplicacion

Articulo 2°. Naturaleza constituyente y obligacional
Articulo 3°. Valores, cultura y las Tradiciones

CAPITULO Il. GOBIERNO Y DIRECCION
Articulo 4°. El consejo de Familia
Articulo 5°. Comité de Nombramientos.

CAPITULO IIl. .Trabajo Y FORMACION
Articulo 6°. Condiciones de acceso y trabajo
Articulo 7°. Formacion y Orientacion Profesional

CAPITULO IV. CONDUCTA EMPRESARIAL Y COMPROMISO SOCIAL
Articulo 8°. Directivos y empleados
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Articulo 9°. Concesidn de garantias y préstamos

Aurticulo 10°. Negocios arriesgados y operaciones especulativas
Articulo 11°. Productos y consumidores

Articulo 12°. Atencion al medio ambiente.

Capitulo V. CLAUSULAS DE ORDEN

Articulo 13°. Estructura juridica

Articulo 14°. Modificaciones y Adiciones

Anrticulo 15°. Adhesiones al Protocolo

Articulo 16°. Derogacion

Articulo 17°. Prevencion de conflictos

Articulo 18°. Gestion y resolucion del conflicto. Arbitraje

CAPITULO VI. DERECHOS ECONOMICOS
No aplica

INTRODUCCION

Los miembros de la Familia “M” que suscriben este Protocolo Familiar son
titulares de la totalidad de las acciones de la empresa “Metalargica Matienzo S.R.L” que
fundd Oscar “M”, casado con Nair “O”, en 1980, y que hoy en dia sigue dirigiendo la
Compafiia.

Los firmantes de este documento, conscientes de la importancia que tiene para la
familia, asegurar la continuidad de la empresa en la familia, han llevado a cabo un ejercicio
de reflexion conjunta y sincera, por propia voluntad e iniciativa. Poniendo en comun ideas
que permitan conjugar las necesidades de la familia con las exigencias del futuro desarrollo
de la Empresa, deseando que las soluciones y pautas adoptadas queden debidamente
expresadas y acordadas en el presente documento.

La familia, libremente determina obligarse a cumplir tales normas y pautas de
actuacion firmando el protocolo, confiando en que, con el tiempo y por su sensatez, tales
normas se conviertan y se incorporen a la tradicion familiar.

Las normas se modificaran o actualizaran atendiendo a la experiencia que resulte
de su aplicacidn concreta, por voluntad expresada de la Familia y siguiendo el mecanismo
previsto en este documento. Incorporando otras normas que resuelvan situaciones nuevas o
no previstas, que vayan apareciendo como consecuencia del desarrollo natural de la Familia
0 de la Empresa y de la necesidad de adaptar cualquiera de ambas a las exigencias y
circunstancias del momento.
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Los firmantes de este primer Protocolo Familiar son conscientes de que, a partir de
él, sus relaciones mutuas inician una etapa mas reflexiva y formalizada, compatible con el
clima de confianza y de respeto que hasta el presente han caracterizado sus vinculo

Titulo I. Miembros del Grupo Familiar

Oscar
IIIVIll
I
Nair "O"
Nazarena Belen e
llMll llMll Nalr M
2 Hijos 3 Hijos 1 Hijo

Por motivo a la confidencialidad no se me dio los nombres de la tercera generacién
sino que se proporciono el numero de los hijos solamente.

Titulo II. Breve historia de la empresa “Metalirgica Matienzo S.R.L”

La empresa comenz6 como una torneria donde trabajaba Don José, padre de Oscar
“M”, que en los afios 60 tenia una formacion técnica para su época, que era Técnico
Mecanico del San José, donde estudio y se especializo en torneria.

Don José fue un artesano, donde en su pequefio taller hacia trabajos a medida, y
repuestos para autos de la época. En ese taller Oscar “M” aprendi6 el oficio de su padre, y
sin haber terminado el secundario y pudo seguir los pasos de su padre. Este taller estaba
ubicado en el garaje de la casa familia.

En la década del 80 Oscar “M” compra un galpon y dos terrenos aledafios donde
estd ubicada la empresa actualmente, donde ahora estan construidas las naves industriales
que la empresa utiliza para su produccion. En ese momento Don José fallece y Oscar “M”
empieza a fabricar repuestos para maquinas hormigoneras, continuando con el concepto de
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torneria que aprendié de su padre. Fundando la Metalurgica Matienzo, dedicdndose a la
fabricacion de las partes de la hormigonera portatil.

En el afio 2000 después de una fuerte crisis econdmica, se empieza a trabajar con
profesionales en ingenieria y se abre el departamento de ingeniera de la empresa. En ese
momento se empezd a disefiar y fabricar maquinas para la construccion, sin dejar de lado
los repuestos. Durante todos estos afios la compafia se desempefio como una empresa
unipersonal.

En el afio 2004 se inicia la empresa como una SRL, dando lugar a Metallrgica
Matienzo SRL, ya en esa época las hijas mayores empiezan a trabajar en la misma,
encargandose de la parte administrativa, financiera y el yerno de la parte productiva, pero
siempre con las ensefianzas de Oscar “M”.

En la actualidad sigue trabajando incorporando cada dia méas tecnologia e
innovacion en los productos y servicios que la empresa elabora y realiza. Hoy la
Metaldrgica Matienzo S.R.L es lider en la venta de repuestos de Hormigoneras en todo el
pais, continda fabricando repuestos para los armadores de hormigoneras, y abastece a
Ferreterias y Corralones de la zona, como asi también a empresas Constructoras y
Municipalidades del interior.

Titulo I11. Mision y vision
No es deseo de las futuras directoras de la empresa, seguir con una tercera
generacion, no se los inculca a los hijos la posibilidad de seguir con la empresa familiar, si
se dan los requisitos expuestos en el presente protocolo, se estudiaria el ingreso de los
mismos en la empresa.

Articulo 1°. Ambito de aplicacion
1.1 Quedan obligados a cumplir las normas establecidas en el presente Protocolo
todos los miembros del Grupo Familiar que suscriben este documento, asi como el resto de
miembros que por ser menores de edad, no la hayan suscrito.

1.2. Los miembros del Grupo Familiar daran a conocer a sus descendientes las
normas del Protocolo Familiar y el espiritu y principios que las inspiran y les ensefiaran a
familiarizarse con ellas, adoptando las medidas educativas que consideren necesarias.

1.3. Los miembros del Grupo Familiar adoptaran las medidas legales que sean
necesarias para asegurar que la titularidad de las participaciones y derechos sobre la
Empresa se conserve en manos de la Familia.

Articulo 2°. Naturaleza constituyente y obligacional
2.1. Los firmantes han tomado la determinacion de formalizar en el presente
Protocolo Familiar los acuerdos alcanzados como resultado de las reflexiones y
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consideraciones efectuadas, manifestando expresamente que se someten a ellos y se obligan
a su mas estricto cumplimiento.

Articulo 3°. Valores, Culturay Tradiciones
3.1. Los valores, la cultura y tradiciones de la Familia con relacion a la Empresa,
iniciadas por primera generacion y continuadas por las siguientes, han constituido el pilar
fundamental de su desarrollo. EI Grupo Familiar desea que esta cultura siga viva entre las
futuras generaciones pero no como un legado rico e inamovible sino evolucionando
constantemente para adaptarse a las exigencias, valores y sensibilidades de cada momento y
lugar.

3.3. Los padres ensefiardn a sus descendientes la historia y tradiciones de la
Empresa de la Familia y les mantendran debidamente informados de los proyectos y
resultados de aquella en funcion de su grado de madurez, de su edad y circunstancias.

3.4. Siendo aconsejable progresar en la creacion de mecanismos que fomenten el
interés de los hijos por la Empresa para lograr, aunque no trabajen directamente en ella, que
se sientan integrados e informados de su desarrollo, de sus proyectos y de sus resultados.

Articulo 4°. El Consejo de Familia
4.1. Mision. Se crea el Consejo de Familia con la misién principal de cuidar y
asegurar la buena convivencia familiar y la aplicacion de los principios y normas del
Protocolo Familiar.

En este momento funcionan como una especie de consejo familiar ya que en la
empresa actualmente trabaja Oscar “M” que es el presidente de la empresa, sus dos hijas
Nazarena y Belén con sus respectivos maridos. Ellos en conjunto con el presidente toman
las decisiones que son importantes para el funcionamiento de la empresa.

4.2. Miembros. Pero en el futuro, cuando el presidente no esté a cargo y la
empresa crezca se necesitara un consejo de familia. El consejo familiar estara integrado por
los miembros pueden llegar a ser las dos hijas Nazarena y Belén “M”, como también los
familiares politicos que son sus esposos. En el futuro, entraran al consejo la tercera
generacion que seran los hijos/as de Nazarena como Belén “M”. En el caso de la tercera
hija del presidente no formara parte del consejo porque no trabaja en la empresa.

4.3. Funciones dentro del Consejo de Familia:

1. El Presidente. EI Consejo de Familia tendra a un Presidente que serd Nazarena “M”,
quien ejercera el cargo, o salvo que renuncie voluntariamente a él o sea removido
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del mismo por el Consejo de Familia que podra tomar la decision, por mayoria de la
familia, en cualquier momento.

2. El Secretario. El Secretario del Consejo de Familia sera Matias “W” que ejercera el
cargo, salvo que renuncie voluntariamente a él o sea removido del mismo por el
Consejo de Familia que podra tomar la decisién, por mayoria, en cualquier
momento.

4.3. Funcionamiento del consejo familiar. Consejo de Familia se reunira
necesariamente dos veces al afio, pero no dentro de la empresa sino en lugar neutral para
que los que no trabajan en la empresa no se sientan incbmodos, como que estan en un lugar
que no pertenecen. La convocatoria sera cursada por su Presidente, de forma oral o escrita,
con una antelacion de quince 15 dias y con indicacion de los puntos del orden del dia.

Entre los temas que se llegarian a hablar serian:

¢ Resolucion de conflictos

e Desarrollo de las principales politicas y procedimientos relacionados con la familia;

e Planeacion

e Educacion

e Coordinacién del trabajo con la alta gerencia y la junta directiva y equilibrar la
empresa con la familia

e Estudiar y reconocer la cultura familiar y sus valores

e Regular el acceso de las nuevas generaciones a la empresa

e Tomar decisiones sobre el nivel de formacion e informacién de los accionistas
familiares

4.4. Requisitos para ser miembro. Podran acceder al Consejo de Familia, los
Fundadores, la familia del fundador y los familiares politicos; los cuales deberan tener las
siguientes condiciones.

a) Tener cumplidos los dieciocho afios de edad.

b) Estar en posesion de una diplomatura o licenciatura nacional o extranjera, salvo

cuando no hubiera ninguno que reuniera esta condicion de entre los miembros de

la Familia.

c¢) Ser miembro de la familia, tanto de directamente o indirectamente.

4.5. Funciones especificas. Las funciones del Consejo de Familia son las
necesarias para llevar a cabo su mision. Y de ademas de las siguientes cuestiones:
A. Educar: formando a la nueva generacion de la familia sobre los asuntos de
direccidn, de administracion de la empresa familiar.
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B. Conciliar: buscando la unidad y la armonia en la familia, para prevenir todos
conflictos que puedan llegar a suceder, y ademas de sostener valores de la
familia.

C. Definir politicas (estrategias y objetivos): opinar sobre los temas fundamentales
relacionados con la empresa, propiedad y familia.

4.6. Debates dentro del consejo de familia. EI debate de las reuniones estara
dirigido par el Presidente quien decidira el orden de intervenciones y fijara las reglas que
considere oportuno seguir en cada caso en funcion de las circunstancias que se den. El
Presidente favorecera la participacion de todos los miembros y velard por mantener un
clima de sinceridad y didlogo

4.6. Votaciones y adopcion de acuerdos. Cada miembro del Consejo de Familia
tendrd un voto. El Presidente ostentar4& un voto de calidad en caso de empate. Las
votaciones seran orales y publicas. Los asuntos en que sea necesario realizar votacion,
requeriran una mayoria de la familia para su aprobacion.

4.7. Representacion y ejecucion de acuerdos. El Presidente tendra todas las
facultades de representacion, administracion y disposicion que sean necesarias para ejecutar
las decisiones adoptadas.

Articulo 5°. Comité de Nombramientos
5.1. Mision. La principal mision del Comité de Nombramientos es examinar y
evaluar la trayectoria, capacidad y cualidades directivas de las personas que les presenten y
emitir una opinién sobres su actitud e idoneidad para desempefiar unas determinadas
funciones directivas. También emitira opinion sobre temas de formacién, incorporacion de
familiares al trabajo y otras cuestiones similares que le soliciten.

5.2. Integrantes. EI Comité estara integrado por las personas mas antiguas de la
Familia que trabajan en la empresa.

Articulo 6°. Condiciones de acceso y trabajo.
6.1 Acceso. Como principio general se establece que los miembros de la Familia
pueden ocupar puestos de trabajo en la Empresa, siempre que sean acordes con sus
conocimientos y experiencia.

6.2 Prudencia. No obstante lo anterior, debe tenerse en cuenta que un exceso de
miembros de la Familia trabajando en la Empresa esta en la base de muchas decadencias
empresariales de sociedades familiares. E1 exceso de empleados familiares dificulta la
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incorporacion de buenos profesionales, ya que la empresa pierde atractivo y no siempre
contribuye a crear un clima laboral competitivo y eficiente.

6.3 Condiciones de acceso. Para que un miembro de la Familia pueda tener acceso
a un puesto de trabajo en la Empresa sera necesario que se cumplan las reglas siguientes:

a) Los candidatos deberan estar en posesion de la titulacion académica y experiencia que
exija el puesto de trabajo que solicitan.
b) Los miembros de la Familia podran solicitar un trabajo en la Empresa aungue no es
conveniente crear puestos de trabajo artificiales o redundantes que no sean necesarios
por el desarrollo de la Empresa.
c) Su incorporacion debera ser propuesta por la opinion favorable del Consejo de
Familia.

6.4 Deberes éticos. Los miembros de la Familia que se incorporen laboralmente a
la Empresa, ejerceran sus funciones y llevaran a cabo su actividad en beneficio exclusivo
de la Empresa, haciendo total abstraccion de sus intereses personales, circunstancias o
relaciones en el seno de la Familia.

Articulo 7°. Formacion y Orientacion Profesional
7.1. El Consejo de Familia cuidard de impulsar y favorecer la educacion y
formacion de los miembros mas jovenes de la Familia, dando a todos ellos, cuando se le
solicite, las oportunidades que les permitan adquirir un nivel de conocimientos y
experiencia que les capaciten para ser Utiles a la sociedad y desarrollar sus cualidades
humanas en armonia y equilibrio.

Articulo 8°. Directivos y empleados
8.1. Respeto. Todos los miembros del Grupo Familiar consideran que el respeto a
todas y cada una de las personas que prestan sus servicios en la Empresa, cualquiera que
sea el puesto desde el que lo hagan, es una de las mejores garantias de la convivencia
humana, de la paz social y del progreso empresarial.

8.2. Formacidn. La formacién continuada de los directivos y trabajadores es un
objetivo irrenunciable de la Empresa coma guia de promocion personal y social que ha de
redundar en la continuada mejora de la calidad de los productos fabricados vy
comercializados. Por ella, el Grupo Familiar potenciara las posibilidades de ayudas directas
0 indirectas tanto educativas como de formacion o asistenciales entre los directivos y
trabajadores, conjugando este objetivo con el de mantenimiento y mejora de la produccion,
y de la comercializacion.
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8.3 Ambiente laboral. Es fundamental mantener un ambiente laboral franco y
distendido, sin tensiones ni conflictos innecesarios entre los miembros de la plantilla ni
entre estos y la Empresa. Por ello, todos y cada uno de los puestos trabajo han de estar bien
definidos y han de ser ocupados par las personas mas idéneas en cada momento. La
direccién favorecera la promocion interna de acuerdo con las necesidades de la Empresa,
sin discriminaciones de ningun tipo y buscara la mayor integracion posible de todos los
colaboradores.

Articulo 9°. Concesion de garantias y préstamos
9.1. Avales y garantias. Los miembros del Grupo Familiar desaconsejan vivamente
otorgamiento de garantias y la asuncion de responsabilidades que correspondan a terceros
siempre que no vengan obligadas par las Leyes. Con mayor razon resulta absolutamente
desaconsejada la prestacidn de avales a favor de terceras personas.

9.2. Préstamos. Tampoco se considera recomendable acudir al crédito financiero o
solicitar préstamos por importes considerables en relacion al patrimonio neto de la Empresa
0 en condiciones tales que pudieran poner en excesivo riesgo los resultados o la viabilidad
de la misma.

Articulo 10°. Negocios arriesgados y operaciones especulativas
10.1. La Empresa Familiar se enorgullece de cumplir siempre sus compromisos,
como via de obtener el respeto y reconocimiento de proveedores, colaboradores, clientes y
competidores. Por ello, el Grupo Familiar pone especial énfasis en una gestion empresarial
profesionalizada y, desde luego, alejada de los negocios especulativos o excesivamente
arriesgados.

Articulo 11°. Productos y consumidores
11.1. La Empresa no realizara publicidad que sea falsa o engafiosa para el
consumidor, que implique brindar apoyo a sus intereses a efectos de mejorar la

productividad de la economia de la empresa.

Articulo 12°. Atencion al medio ambiente.
12.1. La Empresa Familiar garantizara a la sociedad una ética comercial, una ética
empresarial y sobre todo una ética ambiental promoviendo un desarrollo econémico
sustentable.
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Articulo 13°. Estructura juridica
13.1. Es voluntad del Grupo Familiar que la estructura juridica de esta
organizacion familiar sea aquella que en mejor medida permita el cumplimiento y
observancia de las normas dispuestas en el presente Protocolo Familiar.

Articulo 14°. Modificaciones y Adiciones
14.1. La modificacién, adicion o supresion de normas del Protocolo debera ser
aprobada por el Grupo Familiar de conformidad con los requisitos establecidos en esta
norma y conforme a los porcentajes de voto que sus miembros tuvieran en la Empresa
Familiar.

14.2. El Grupo Familiar adoptara su decision mediante votacion escrita dirigida al
proponente de la modificacién, o bien mediante la emisién del voto en reunion.

Articulo 15° Adhesiones al Protocolo
15.1. Los miembros del Grupo Familiar se comprometen a presentar, explicar y
someter a la firma de sus descendientes, cuando estos alcancen la mayoria de edad este
Protocolo, convencidos de que la suscripcion del mismo por el mayor nimero de miembros
del Grupo Familiar contribuira a cohesionar la familia con la Empresa Familiar.

Articulo 16°. Derogacion
16.1. La derogacion del Protocolo Familiar Preliminar deberd ser adoptada con el
voto favorable de, al menos, més de la mitad del Grupo Familiar.

16.2. Para modificar esta clausula sera precisa igualmente una mayoria de los
familiares, prevaleciendo estas normas sobre lo previsto en la clausula anterior.

Articulo 17°. Prevencion de conflictos
17.1. La Familia Empresaria, se compromete a buscar la prevencion, gestion y
superacion de los conflictos societario-familiares, considerando fundamental que el
conflicto societario sea trabajado por profesionales especializados, no solo como asesores
legales y contables de las partes, sino en las areas de mediacion y negociacion.

Articulo 18°. Gestidn y resolucion del conflicto. Arbitraje
18.1. Gestion y resolucion. En caso de conflicto, los Firmantes se comprometen a
someter el caso a mediacion profesional, contratando ademas a negociadores
especializados.
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18.2. Todas las controversias que pudieran surgir entre los miembros de la Familia
Empresaria en relacion al incumplimiento o interpretacion de cualquiera de las Normas del
Protocolo se resolverdn mediante un arbitraje de equidad, y actuando de arbitro la persona
que el Consejo de Familia designe.

Previa lectura y confirmacion se firma el Protocolo Familiar Preliminar en la Ciudad de
Rosario Santa fe, a los xx dias del mes de xx del afio xxx.

FIRMAN TODAS LAS PARTES
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Conclusion

Como sabemos cada familia no es igual e igual que las empresas familiares, méas
cuando se toca un tema como es la sucesion de la direccion de la empresa familiar, porque
para cada comparfiia ve este tema desde distintos puntos de vistas o puede llegar a ser un
tema tabu para la familia. Ya que depende de como se trate los temas en la familia asi se
tratara la sucesion de la direccion en la empresa familiar.

Ya que si es la costumbre de la familia de conversar abiertamente temas que iban
manifestandose en las diferentes etapas de la empresa, con respecto a la edad madura de los
hijos, asi serd como se tratara el tema de la sucesion. Pero si la costumbre es evitar hablar
de los problemas, separar los temas por el tema de la edad, aun cuando los hijos son
adolescentes o adultos, asi se tratara el tema de sucesion.

Como hemos observado este tema en la empresa no se hablado como también en la
familia, porque esto significaria el desplazamiento del poder y la influencia desde los
fundadores hacia los sucesores. Para esto es necesario ir preparando a la familia y a la
empresa para este cambio que va a suceder en la direccién de la compafiia. Este proceso no
es facil y requiere, tiempo y esfuerzo, ademas, este proceso no es igual para todas las
empresas familiares.

Por eso esto es importante para la compafiia no sélo por razones de continuidad,
sino también porque muchas veces ocasiona inestabilidad a nivel familiar y empresarial.
Para que esto no suceda de manera incorrecta se debe seleccionar la persona mas adecuada
para suceder al lider actual, para esto es necesario que tenga una adecuada competencia
técnica y ademas de estar dispuesto a desarrollar dicho cargo.

En este caso, la empresa analizada la mejor forma que se llego para suceder al
duefio es que tomen la direccidn de la compafiia las hijas del fundador, donde ellas llevaran
a adelante el negocio familiar con la misma impronta del fundador, por tanto ellas tendran
los mismos valores, cultura y tradiciones que la transportaran a la empresa familiar.

Esto ocurre porque es una empresa chica pero esta en crecimiento y mas adelante
sera necesario tener un consejo familiar por dicho crecimiento, como hemos estudiado no
sea a creado actualmente pero se contempla que a futuro se hara ya que mas adelante la
siguiente generacion se querran incorporar. Para esto se creado un Protocolo Familiar
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Preliminar para dejar estipulado todo lo que se hard con el consejo familiar y ademaés el
protocolo serd una guia a la nueva generacion que tomara el control de la direccion; pero el
cual se deberé reexaminarlo para cuando entre la tercera generacion a la empresa porque es
necesario adecuarlo a la nueva generacion entrante.
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ANEexos

Entrevista dirigida a Belén Michelino, Gerente del Area de Recursos Humanos

Sobre la Actualidad de la Empresa

¢Cuadles son las actividades de la empresa?

La empresa desempefia dos actividades una es la principal que es la fabricacion y
comercializacion y/o compra-venta de maquinas, herramientas y accesorios para la
construccién; y una secundaria que es brindar servicios a las empresas
constructoras locales en la reparacion de maquinarias utilizadas para la
construccidn, sean o no fabricadas por la empresa, y en la venta de repuestos para
toda la gama de maquinarias que existe en el mercado nacional.

¢ Tienen hechas matrices de analisis de la empresa?
Si la Unica matriz que tenemos hecha es un FODA pero ninguna otra matriz.

¢Destinarios de las necesidades y servicios que satisfacen?
Los destinatarios son las Empresas constructoras, Municipalidades, Albafiles y
Contratistas

¢Coémo es el personal? ¢ Nimero?
Es un personal capacitado para desemperiar las tareas de la empresa, son en total 13
empleados en produccién y 3 en el area administrativa- financiera.

¢ Como esté constituida la empresa?

La empresa estd constituida por dos lugares, la cual tiene una planta en la que se
fabrican los productos que comercializa y otro lugar que lo utilizan para depoésito
para almacenar los productos que ya se fabricaron.

Sobre la Empresa Familiar
¢ Creen que son una empresa familiar?
Somos una empresa familiar ya que tenemos el control de la propiedad y la gestion.
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¢En qué etapa estan de la empresa?

Actualmente estamos en la Etapa 3, ya que mi padre tiene una edad de 65 afios y
nosotras tenemos alrededor de los 40 afios y nos queremos preparar para empezar
con la sucesion.

¢Cuantos afos tiene la empresa? 30 afios
La empresa tiene méas 30 afios en el rubro de la metallrgica, donde a partir del afio
2005 es una S.R.L.

¢ Cuantos afios promedio tienen sus hijos? ¢Cuantos son?
En total somos tres hermanas y tenemos 6 hijos en total entre las tres y la edad
promedio de ellos es de 8 afos.

Sobre como Decidir la Sucesion

¢ Ya comenzaron con la sucesion? O ¢Empezaron a hablarlo?

Todavia no comenzamos con la sucesion y tampoco lo hemos hablado en la familia
y en la empresa.

¢Si ya comenzaron, como fue el comienzo?

¢La familia est& preparada para la sucesion?
Mi familia no esta preparada para la sucesion porque todavia no se ha hablado en la
familia.

¢Como son los puestos que desempefian las dos hijas en la empresa?

Mi hermana Nazarena “M” es gerente de administracion y yo soy gerente de
Recursos humanos, donde entre las dos desempefiamos tareas administrativas y
financieras.

¢COmo es la relacion con su padre?
Mi relacion es muy buena a pesar de las discusiones normales de trabajo.

¢ Cuantos afos se llevan?
Con mi padre nos llevamos 25 afios de diferencia, pero a pesar de eso no es un
motivo de discusiones la edad.

¢Cuando entraste a la empresa como era tu relacion y despues como fue?
Siempre fue muy buena relacion con mi padre y después de entrar no cambio
porgue el siempre quiso que trabajara en la empresa.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

¢Siempre quisiste trabajar en la empresa familiar?
Yo siempre quise trabajar en la empresa e igual que mi hermana por eso nos
especializamos en nuestros puestos que desempefiamos actualmente.

¢ Tienen un consejo familiar? No
Actualmente no tenemos pero lo queremos hacer.

Si no tienen ¢ Le gustaria tenerlo en el futuro?
Si nos gustaria hacerlo para el bien de la empresa familiar.

¢ Tienen una familia preparada para el consejo?
Si nuestra familia esta preparada porque nuestra empresa esta en crecimiento y si
quieren en el futuro puedan trabajar en la empresa familiar.

¢ Qué tipos de temas se llegarian hablar en el consejo?

Entre temas que nos gustaria hablar educacién, equilibrar la empresa con la familia,
estudiar y reconocer la cultura familiar y sus valores como también regular el
acceso de las nuevas generaciones a la empresa.

¢ Cuales eran tus miedos a la hora de entrar a la empresa?
No tenia, porque siempre mi papa me traia a trabajar con el y nos quedabamos
cuando se iban de viaje a cargo de todo.

¢ Tienen un procedimiento para la eleccion del nuevo director?
No esta establecido ningun procedimiento ya que saldria por consenso.

¢Cémo es dicho procedimiento?

Sobre que estan haciendo ahora sobre la Sucesién
¢Mientras tanto que estan haciendo?
Estamos preparando a la empresa y a la familia para dicho sucesion.

¢ Tienen un Protocolo Familiar?
No tenemos un protocolo

Si no tienen ¢ le gustaria hacerlo?

Pero nos gustaria hacerlo y estamos dispuestos a realizarlo.

¢creen que es el momento ideal para hacerlo?

Si creemos que es el momento ideal ya que la empresa actualmente esta bien y es
mejor hacer las cosas cuando las cosas se desarrollan correctamente.
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5. ¢Qué temas se tratarian en el protocolo?
Los temas que se tratariamos serian la sucesion, las relaciones familiares y como se
resolverian los conflictos.

6. ¢Tienen la intension de que la empresa siga en las manos de la familia?
Nuestra intension es que sigan si lo quieren hacer, donde no creemos que por ser el
hijo de tal tiene que estar obligado a entrar a la empresa familiar.

7. ¢Quieren que la siguiente generacion entre a la empresa?
Como decimos anteriormente si la generacion nueva esta dispuesta a trabajar en la
empresa debera estar capacitado para entrar a la empresa pero si no quiere no se le
va a imponer a que lo hagan igual.
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