m.

UNIVERSIDAD
DE LA REPUBLICA

TRABAJO MONOGRAFICO PARA LA OBTENCION
DEL TiTULO DE CONTADORPUBLICOY
LICENCIADO EN ADMINISTRACION —CONTADOR

UNIVERSIDAD D REPUB ICA

|N}§rRAC|ON
RA

FACULTAD DE CIENCIASECONOMICASY D

CATEDRA DE ADMINISTRACIO

-
il " pL"
P
lﬁl“_ I
J %
r B

S : 'a_:;_ . '| "
;/w 4 o :
'-‘ .‘l .
- ﬂ{"jﬂ L\ 5 : .r\\i-

v HI._-;"i*u,_r,éRA: CRQ:.,‘ELVI RA DOMiNGUEZ
i1 i\ .
1 1.1.

L3 ' .'l' I. l.-‘
L +~' ! ,;' ‘
T 4 A
L L] ke L 1 I| : .
3 stk AUTORES:
|,1| L
i - 3
AL (M NATALIA ALONZO
1 i . 5
g - - X
:."" X L MARIiA PAULA LOPEZ
" |.'|I. ‘II. |.'|.-l
f o <\ MAURICIO REYNA

0N1T‘jEV|DE'(B1
LT e | ]
ib"&' RUGUAY-
\ RSy & T
Lis: e : 2010
0 L ek it “






Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

DEDICATORIA

El presente trabajo se lo dedicamos a nuestrafidaryiamigos que en todo

momento nos brindaron su apoyo y nos alentaroguirsedelante en este camino.

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna I



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

AGRADECIMIENTOS

Agradecemos especialmente a la Cra. Elvira Domingoesu colaboracion y
guia en nuestro trabajo monografico, asi comad.&laviaria José Franco por su

dedicacion y asesoramiento.

Ademas, agradecemos a los empresarios que gertelmedicaron parte de su
tiempo para responder a nuestras inquietudeserdmcposible que cumpliéramos con

el propdsito que nos habiamos planteado.

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna Il



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

INDICE DE CONTENIDOS

AB S T R A C T e e 1
CAPITULO 1 - RESUMEN EJECUTIVO .....coiiieieeeie e 3
L L ANTECEDENTES ... etttuu ettt aetetaeeeetaseeeasa e eesaaseeeesa e eesaa e eeenaeaeennaeaeennaenns 3
1.2JUSTIFICACION DEL TEMA ....uuuiiiiiiitu e eaeeettiaeeeeeeetna s e e aaeeeneasnnsaeeeensnnnaeeeas 3
L B OBUIETIVOS. .ttt eeeettte e ettt et e e ettt e e e e e e e e e ettt e e e et e et e e e e e e ean e e e e ennenans 3.
1.AMETODOLOGIA DE ANALISIS. ... iietieeietae et eeii e e et eee e ae e e e enaeeeeenns 6
CAPITULO 2 - MARCO TEORICO ..ottt 7
2.1LA EMPRESAFAMILIAR ...coutiiiiiiiiiiiie ettt eee e e e e e et e e e e eaa e e e 7
2.2MODELOS DEEMPRESAFAMILIAR ....cciiiiiiiieeeieiiie e 11
2.2.1 Algunos modelos tradicionales ........cccceeeveiiiiiiii, 11
2.2.1.1 Modelo de 10S Tres CirCUIOS ........coummmmeereeeeeeiiiiiiiiieeeeeaeeeeessnneneeens 11
2.2.1.2 Modelo Evolutivo Tridimensional ..........cccuuveevieeeiiiiiiiiiieiceeeeeee 6.1

2.2.2 Algunos modelos mas modernos, nuevos apottssmodelos preexistentes19
2.2.2.1 Modelo de Gestién del Riesgo Estructurdhdfmpresa Familiar.......... 19
A Y [oTo 1= [0 o (=T (0 =T o T TR PP 22

2.3PRINCIPALES PROBLEMATICAS ASOCIADAS A LAEEMPRESASFAMILIARES ... 27

2.4EL ROL DEL ASESOR EXTERNO EN LA DETECCION DE LA PROBLEMATICA... 32

CAPITULO 3 - DIAGNOSTICO DE PROBLEMAS EN EMPRESAS
FAMILIARES ..o e 34

3.1 DEFINICION DE DIAGNOSTICO. . eu e tuieteeeeeaeneeaaeeeaeeeaeaeeaensesaermaenreaenreeneens 34

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna 11



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

3.1.1 Definicion de diagndstico para la ADMINISIAC. ..............coovveeeeiiiiieeeenine 34
3.1.2 Paralelismo diagnostico clinico y empresarial................ovvvvvvviviiviiinnnnn 35
3.2PRINCIPALES HERRAMIENTAS UTILIZADAS PARA EL DIAGNOSTICQ.............. 36
.21 ENMEVISIAS  ...vviiiiiiieiiiiiet et e ettt e e e e e e e 37
3.2.2 CUBSHIONAIIOS . ...eeeiiieeeiiiiiit e mmmme e e e e e e e e e e e eeeeen e e e e eee s 38
3.2.3 ODSEIVACION ...cociiiiiiiiiiiiieie ettt 39
3.2.4 DINAMICAS GrUPAIES ......uieiiiieiiieemme ettt e e eee e 40
3.3DIFERENTESMETODOLOGIAS DEDIAGNOSTICO......cccvvvrrriiiiiiiiiniee e e ee e 41
3.3.1 Metodologia para el diagnostico tecnologie@@mes .............coeeeeeeeeeeeeeennn. 41
3.3.2 Proyecto QUAaIYMEAN...........uuiiiiiiscmmmmm ettt 42
3.3.3 Programa de Autoevaluacion de Empresas.........ccccvveevvieeeeiiiiieee s 43
3.3.4 Metodologia MOUGLI ..........ccooiiiiiiiieiieii e 44
3.3.5 Metodologia BUNT ......c.uuiiiiiiiiiiiemmmmre ettt 44
CAPITULO 4 - EL PROTOCOLO DE LA EMPRESA FAMILIAR.. .......... 46
A LINTRODUCCION. ...uuuiiiiiettiiieeeeeeste s e e s e esa s s e s s s e ne s s e e s e e ana s e e e s eanaa s e e eeeens 46
A 2DEFINICION: L.uiiiii ittt e e e e e ettt e e e e e e e e e e e e e e e ennnnnnn a7
4.3PROCESO DELPROTOCOLOFAMILIAR ...vvttiiiiiieiieeeeeeeeeeeeeeeesnnini s 50
4.3.1 Etapa Previa: la Encuesta de DiagnOStiCQum...coooveeieieeiiiiiiiiiieeeeee 51
4.3.2 Etapa 1: Informacion y CONCIENEIZACION e ceeivveeieeiiiiiiee e 52
4.3.3 Etapa 2: Negociacion y Adopcion de AcuerdQS.......ccccceeeeeieeiiieiieeeeeeeee. 53
4.3.4 E1AP@ 31 CIBITE .ot emmmmmm ettt e e e mn e e e s e 53
4.3.5 Etapa 4: EJECUCION ......uuiiie o et sannnnnnne 54
4.3.6 Etapa 5: Aprovechamiento del EXItO ...coe.eoveieieieeieeeececeeeeee e 54
4.4EL CONTENIDO DELPROTOCOLOFAMILIAR .....iiiiiieeeeeiiieieeeeeiiiiiii s 55

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna v



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

4.4.1 Contenido de caracter General........ccccceeoiiiiiiiiiiieieeieee e 56
4.4.2 Aspectos Subjetivos y ObjetiVOs......ccoeiviiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee e 57
4.4.3 Estructura de |a EMPreSa............o e eeeeeeieiiiiiieeeee e 58
4.4.4 ASPECLOS SUCESONIOS......eeeeereessmmmmmmmr e e eeeesaasssnnsseeeaeeessaaannnnnsseeesesnnnnees 58
4.4.5 GODIBINO ..ottt 59
4.4.6 ACCIONES O PaITES .. ...t 59
4.4.7 Compromiso con la familia..........cooeeeeeeiiiiiii, 59
4.4.8 Trabajo en [a EMPreSa ......oooviiiiiiceeeeee e eeeeneees 60
4.4.9 Modificacion del ProtoCoI0. ...........ueeeeeeiiiiiiiie i 60
4.4.10 Resolucion de CONFlICLOS ..........oiicrmemiee et 60
4 5ESTRUCTURA DEPROTOCOLOFAMILIAR ....coiviiiiiiiiiiiiiiaaee e e e e eeeeeeeeeeeeveeees 61
4.5.1 IntroducCiOn/Pre@mbulo.............oooeeeeeiiiiiiiee e 61
4.5.2 Componentes del grupo familiar.......ccccccc..oooooi 62
4.5.3 Estructura y organizacion/relaciones fanghiapresa .............ccccceeeeviinneenne 62
4.5.4 ACCIONES Y SU TranSMISION ..........uummmmmmmeeieeeeeeieeeeeeeeeeeee et aaaeen 65
4.5.5 Sucesion de 10S FUNAAOrES ..........occmemieieiiiiiieeiecc e 65
4.5.6 OLr0S ASPECEOS ... . iiiiieiiiii e st ettt e e e e e e e e eetbba e e e e e e e eeebbmm e eaaaas 66
4.6LA ACTITUD DELA FAMILIA .ot e e e 67
CAPITULO 5 - TRABAJO DE CAMPO .....coocviviieeeeceeeeeee e, 68
5.1 DESARROLLO DE UNPROTOCOLOTIPO.....cuuuiiiiiiiiiiiieee e 68
5.1.1 CONCIUSIONES ....ccoiiiiiiiiiiiiie sttt ettt smne e s 83

LYV N (o To (U e (o] o TR 87

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna \Y,



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

5.2.2 Primero: Definicion del cuestioNario ...cccee.ceeeeiiiciiiiiiiieee e 88
5.2.2.1 Eleccion del tipo de cuestionario y suU€oito: ................evvvvvvvvvviiiinnnnn, 88
5.2.2.2 Testeo del cuestioNario............coeeeeeiiiieeiiiieiiiiiiiiiiiiiiieeiieieeeeeeeeeee 89
5.2.2.3 Cuestionario EIegido.............oeieeeeemiiiieieie e 89

5.2.3 Segundo: Aplicacion del cuestionario. .cccccc....cccoooeeeiveiiii, 90

5.2.4 Tercero: ANAlISiS de DAtOS...........ummmmeeeeeeeeeeiiiinierraeeeeesssnirnneeneeannnnes 91

5.2.5 Cuarto: Desarrollo de la herramienta .....ccc....cvvvveeeeiieeiiiiniiiiieeeeeeen 104
5.2.5.2 Desarrollo de 1os ponderadores......cccceeeeveeeeeevieeiienieeieiiieiniiinnennns 112
5.2.5.3 Determinacién de la herramienta de diagp@st.............ccoeeeeeeeeeennnnn. 113

5.2.6 Quinto: Interpretacion de los resultados.................cccceevvevviveiieeeeeeeeee, 115

CAPITULO 6 - CONCLUSIONES FINALES ......cciiieimeeeeee e 120
CONSULTA BIBLIOGRAFICA: ......oiuiieeeeee ettt 122
ANEXO L e e e e 128
ANEXO 2 e aaan——— 137
ANEXO 3 e aaan——— 146

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna VI



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

INDICE DE FIGURAS

CAPITULO 1 - RESUMEN EJECUTIVO ..ot 3

CAPITULO 2 - MARCO TEORICO ...ttt 7
FIGURA 2.1:ESQUEMA RELACIONFAMILIA —EMPRESA.......cccovieiiiieiiieeeieeeieeene, 8
FIGURA 2.2: MODELO DE LOSTRESCIRCULOS.....tuieieieeieeeeeeeeeeaeeeaeieeaenaeenns 12
FIGURA 2.3: MODELO EVOLUTIVO TRIDIMENSIONAL . ..cvtenieteeeeeeeeaeeeaeneenaneenss 16

FIGURA 2.4: MODELO DEL RIESGOESTRUCTURAL DE LAEMPRESAFAMILIAR ... 20

FIGURA 2.5:DIAGRAMA DE PRIORIDAD EMPRESA/ FAMILIA ..oovveiiiieeieeaaan, 23

CAPITULO 3 - DIAGNOSTICO DE PROBLEMAS EN EMPRESAS
FAMILIARES

FIGURA 3.1: ESQUEMA METODOLOGIA DIAGNOSTICOTECNOLOGICO DEPYMES

................................................................................................................. 42
FIGURA 3.2: ESQUEMAPROYECTOQUALYMAN ....eeiiuviiiiieieiireeesreeesseeessneeeaans 43
FIGURA 3.3: ESQUEMA DE APLICACIONPROGRAMA DE AUTOEVALUACION DE
EMPRESAS. ...ttt e et e e et e e e et e e e e e e e aae e e e e et e e e et e e e e e e e e e e eeeeeeeaaan 44
CAPITULO 4 - EL PROTOCOLO DE LA EMPRESA FAMILIAR.. .......... 46
FIGURA 4.1: ESQUEMA DEPROTOCOLOEMPRESAFAMILIA ....vveeeeeeeeeeeeeeenn 66
CAPITULO 5 - TRABAJO DE CAMPO ..o, 68
CAPITULO 6 - CONCLUSIONES FINALES .....coieeeeeeeeeeee e 120

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna Vil



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

INDICE DE CUADROS

CAPITULO 1 - RESUMEN EJECUTIVO .....coioiiiiiieiececeeeeeee e, 3

CAPITULO 2 - MARCO TEORICO ...t 7
CUADRO 2.1:PRINCIPALES DETERMINANTES EXITGFRACASOEMPRESAS

oY Y =3 = 31

CAPITULO 3 - DIAGNOSTICO DE PROBLEMAS EN EMPRESAS
FAMILIARES ..o 34

CUADRO 3.1:PRINCIPALES VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LAS ENTREVISTAS.. 38

CAPITULO 4 - EL PROTOCOLO DE LA EMPRESA FAMILIAR.. .......... 46

CAPITULO 5 - TRABAJO DE CAMPO .....oooiiieiieeeeeee et 68
CUADRO 5.1:RESUMEN DERESPUESTAS AMBITO EMPRESA.........ccveveereenenne, 92
CUADRO 5.2: RESUMEN DERESPUESTAS AMBITO FAMILIA ....ocvvevveieeieiveeeenen, 93
CUADRO 5.3:RESUMEN DERESPUESTAS AMBITO PROPIEDAD............cccvveneenee. 94
CUADRO 5.4: RESUMEN ORDEN DEPRIORIDAD - AMBITO EMPRESA.................. 96
CUADRO 5.5:RESUMEN ORDEN DEPRIORIDAD - AMBITO FAMILIA ......c...v........ 97
CUADRO 5.6: RESUMEN ORDEN DEPRIORIDAD - AMBITO PROPIEDAD............... 98

CUADRO 5.7:RESUMEN DE RESPUESTAS Y PORCENTAJESAMBITO EMPRESA.. 99
CUADRO 5.8:RESUMEN DE RESPUESTAS Y PORCENTAJES POR PRIORIDAD
ANMBITO EMPRESA. ...ttt e e e e e et e e e e e e e e e e e e et e e e e e e e e et e e e e e eens 99

CUADRO 5.9: RESUMEN DE RESPUESTAS Y PORCENTAJESAMBITO FAMILIA .. 101

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna VIl



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

CUADRO 5.10:RESUMEN DE RESPUESTAS Y PORCENTAJES POR PRIORIDAD
AMBITO FAMILIA .ttt e eeee e ee e et e e et e e e e eeee e et eeeeeeeeeeeeereeeeseeeeeeiees 101

CUADRO 5.11:RESUMEN DE RESPUESTAS Y PORCENTAJESAMBITO PROPIEDAD

CUADRO 5.12:RESUMEN DE RESPUESTAS Y PORCENTAJES POR PRIORIDAD
AMBITO PROPIEDAD.......cvtviiteieeeeeeeeesteeee ettt ee et saeeeses s stsstssas e aen e 103
CUADRO 5.13:RESUMEN DE PONDERACIONES Y CALCULO DE LA MEDIA PARA

CADA AFIRMACION .....oviiviiteeeeeeeeeeeesesetsseeeeeseetesteeeasseseaeesesstsstsseeseaeeseesee s 107
CUADRO 5.14:DETERMINACION DE LAS VARIACIONES RESPECTO A LA MEDIA-
AMBITO EMPRESA. ......viittieeeiecee ettt eee e te et saesaeets et sasstsateateeneeee st 109
CUADRO 5.15:DETERMINACION DE LAS VARIACIONES RESPECTO A LA MEDIA-
AMBITO FAMILIA .ottt ee et e st e stesbe e e eaestesreereenes 110

CUADRO 5.16:DETERMINACION DE LAS VARIACIONES RESPECTO A LA MEDIA-

AMBITO PROPIEDAD. ......c.uiiviitiieieieeete st eeeeieeetestsstseaesasstestssnesseesesstsareaneesee e 111
CUADRO 5.17:DETERMINACION DE PONDERADORES- AMBITO EMPRESA....... 112
CUADRO 5.18:DETERMINACION DE PONDERADORES- AMBITO FAMILIA ........ 112

CUADRO 5.19:DETERMINACION DE PONDERADORES- AMBITO PROPIEDAD.... 112
CUADRO 5.20:VALORES MAXIMO Y MINIMO ALCANZADOS PARA CADA
DIMENSION L.ttt ettt e ettt e e et e e et e e e et se e e e ne s e e e et s e e e et e e eet e e e eebneeeenneeanes 114

CUADRO 5.21:REPRESENTACION GRAFICA DE LAHERRAMIENTA DE

DIAGNOSTICO. .ttt ettt e et et re s e e ne e et r e e e et e e e e et e e e e aa e e e eaan s 151
CUADRO 5.22:DEFINICION DE LOS INTERVALOS POR ZONA ....c.uuuiiiiineeeinnanens 116
CUADRO 5.23:RESUMEN DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS........vvevrnereennnens 118

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna IX



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

CUADRO 5.24:RESUMEN DE LOS RESULTADOS AGRUPADOS POR ZONA Y AMBITO

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna X



¢ QQe’a[mente no conozco a mi padre. Por lo menos no como le conocen otras personas. Me

quedo sorprendido cuando le veo hablar con otras personas.

Realmente sabe mucho y es un hombre muy interesante.

Cuando estd trabajando es sorprendente. Pero cuando estd en casa es como si no existiera.
Sabes que su mente estd en el trabajo.

Yen lugar de admitir que le gusta, no hace mds que quejarse del trabajo.

Siempre quejandose y preocupdndose porque lo va a perder todo. Y cuando nos habla es como si
estuviera haciendo una revision de su propia actuacion.

Me encantaria [legar a conocer a mi padre como le conocen los demds, como un hombre real”.!

! Leyenda extraida del libro de Koenig, Neil “iNceples despedirme, soy tu padre! Claves para el
equilibrio entre empresa y familia. Ediciones Deu&spafia (2004).
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ABSTRACT

El presente trabajo propone la elaboracion de enmatmienta de diagndstico para
las pequefias Empresas Familiares, que en oporti@sidao poseen los recursos
necesarios para contar con el asesoramiento deofesional idoneo en la tematica,
gue las oriente en su gestion. Asimismo ha pretiendiportar una estructura de
Protocolo que si bien deberd ser adaptada a ldEypardades de quienes deseen
aplicarla, creemos constituye una adecuada aproidmae los puntos que entendimos

debian estar presentes.

En el primer capitulo se realiza una puesta a pdet@gunos datos de interés que
permiten enmarcar a las Empresas Familiares ddaetraestro pais, asi como también

se establece la metodologia a aplicar para llegaba el trabajo.

A continuacion se desarrollan algunos modelos deéritradicionales para la
comprension de las mismas y se presentan algundslosannovadores que pretenden
configurar una actualizacion de los preexisteniesnbién se hace referencia a la
problematica que enfrenta la Empresa Familiar etedaia y se destaca la figura del

asesor en la deteccion de la misma.

El siguiente capitulo define el concepto de Diagjnosa emplear y asimismo
plantea el desarrollo en profundidad de algunasaheentas y metodologias de
diagnéstico utilizadas en la practica, para luegdinarnos por la que mas se adapte a

nuestro proposito.

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna 1
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El cuarto capitulo presenta la redaccion del Padocue entendemos
podria ser considerado como base para la adaptdeldnismo a las particularidades

de cada empresa y algunas consideraciones a tenaegta para ello.

A continuacion, se expone la herramienta propuest, pone a prueba,

evaluandose su aplicabilidad y justificacion deislidad para los casos analizados.

Por ultimo, se arriba a una serie de conclusiome®mles que contemplan los

alcances y limitaciones del trabajo desarrollado.

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna 2
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CAPITULO 1 - RESUMEN EJECUTIVO

1.1ANTECEDENTES

Si bien el tema de las Empresas Familiares y lal@noatica que a ellas se
asocia ha sido un tema recurrente en los Ultineospids, no se encuentran a nivel
académico nacional muchas investigaciones queilbopén a que las empresas
uruguayas puedan ser capaces de mirar introspeetnta y cuestionarse algunos
topicos para los cuales puedan requerir cierto tipoasesoramiento que les

permita llevar a cabo una adecuada gestion.

En lo que a asesoramiento se refiere, en la adadhlia Clinica de la
Empresa Familiar intenta constituir “un ambito esplenente disefiado para
ayudar a MIPYMES familiares, acercandole herramaeiue permitan incorporar

en forma positiva los temas de la familia a laigesie la empresa”

1.2 JUSTIFICACION DEL TEMA

En nuestro pais las MIPYMES son de gran importaegiéa economia ya
que las mismas generan una parte significativa aleiqueza nacional y

contribuyen a la generacion de empleo.

2 www.clinicaempresafamiliar.com.uy

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna 3
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Alrededor del 50 % de la poblacion econémicameitesa trabaja en

micro y pequefias empresas.

Con relacion a la conformacién de los recursos mamae las MIPYMES
y Empresas Familiares, se puede apreciar que eld@%ersonal es mano de
obra asalariada, 28% son propietarios 0 sociogrgb@jan en la empresa, 4% es

trabajo familiar remunerado y el restante 2% dsajmafamiliar no remunerado

La referida encuesta, establece también que a garadral las Empresas
Familiares y MIPYMES se originan en la mayoria dg ¢asos por la iniciativa
del socio fundador. Esto pasa en el 86% de lase=apyr mientras que en el 10%

es mediante la adquisicion de una empresa existexité% es por herencia.

La presencia familiar en la propiedad, conduccidestion confiere a las
empresas de este tipo, caracteristicas especisdagidiferencian del resto de las
empresas y que si bien en oportunidades constituyarventaja, en otras pueden
gestionarse conflictos que de no ser atendidosmapt, pueden conducir a su

fracaso.

Por lo antes expuesto, es que aspiramos a queesknte trabajo
represente un aporte, brindando una herramienthaggdstico que permita que
la propia Empresa Familiar pueda tomar concieneiasal problematica, para
luego contando con un adecuado asesoramiento, gmtesu desarrollo y

crecimiento.

% Encuesta Nacional de MIPYMES industriales y deisirs. (MIEM, DYNAPYME, afio 2008).

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna 4
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Por otra parte, se presenta al Protocolo como arasdherramientas que
permite gestionar las relaciones al interior d&apresa Familiar. Al incluir un
modelo de este documento trataremos de dejar wsidl@colucion a muchos de

los problemas encontrados.

1.30BJETIVOS

Como objetivo a nivel general, nos hemos planteadalizar un
diagnéstico de la probleméatica que afecta en laafidad a las MIPYMES —

Empresas Familiares en nuestro pais.

Como objetivos especificos, intentaremos generar hrramienta de
diagndstico de autoevaluacion para la empresalegoermita a traves de algunos
parametros o dimensiones conocer su situacionvenavaluada la problematica

detectada, intentaremos elaborar un Protocolo ™“tigpee recoja aquellas que
atafien a las Empresas Familiares y sus relacidnagesor de las mismas,
tratando de aportar elementos para la discusi@i seno de la Empresa Familiar

y propuestas de soluciones a los problemas hallgzhra asi contribuir a su

mejor desarrollo.

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna 5
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1.4METODOLOGIA DE ANALISIS

Como primera aproximacion realizaremos una invasiiin de las
“fuentes secundarias” existentes para lograr uncust® conocimiento del

“estado del arte” del tema a estudiar.

A partir del andlisis bibliogréafico, desarrollaresnan marco conceptual
gue nos permita recoger las principales ideas ycemins a tomar en

consideracion.

En una segunda etapa, proponemos la realizacionndeuestionario
estructurado a usuarios de la Clinica de la EmpFesailiar para tratar de dar
cuenta de sus opiniones acerca de la problemaie@mfrentan. Seleccionaremos
este colectivo por entender que agrupa a usuanesigmomento de acudir a la
Clinica ya presentan algun tipo de problematicaciada. No obstante,
contactaremos a algunas Empresas Familiares pa @ie grupo, para tratar de

establecer un mayor nimero de casos a analizar.

Este esquema metodoldgico esta orientado a obterervasta gama de
“informantes” con la pretension de poder alcanzarta capacidad explicativa
que nos permita confeccionar un Protocolo guia ojfuezca elementos para
iniciar el proceso, asi como posibles recomendasion respuestas a los

problemas planteados por los encuestados.

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna 6
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CAPITULO 2 - MARCO TEORICO

2.1LA EMPRESA FAMILIAR

Desde hace muchos afos los primeros inmigrantesuguen llegando a
nuestro pais contribuyeron a la formacion de enagre® origen familiar, que
dado el tamafio de nuestro mercado han logrado adapta los cambios

imperantes y continian hoy su ciclo de vida.

Las Empresas Familiares son muy variadas y nosspuade identificar
con un tamafno especifico, las hay muy pequefas esintambién importantes
multinacionales. Esto lleva a que difiera tambi@stante, la forma en la que
conciben sus misiones y estrategias; las hay dzedifes generaciones, mas o
menos personalistas y con distintos modelos d@ged¢ acuerdo a los mercados

en los que operan.

La Empresa Familiar surge de la union del sisteandlifar con el sistema
empresarial, mientras el &mbito familiar estéd basatdaspectos emocionales con
profundos lazos afectivos donde prevalece el coidgddesarrollo de sus
miembros, la esfera empresarial esta sustentadbarendimiento y los resultados.
Asi estarian conviviendo un sistema “introvertide”el familiar — donde se
cultivan internamente los valores de la lealtaghrtaeccion y la educacion de sus
miembros, con un sistema orientado al mundo extedostituido por el sistema

empresarial.
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Famils | <——> [EMPRESA

ﬂ )

Emothia Racional

\—Y—)

Conflictos

Figura 2.1: Esquema relacion Familia — Empresa
Fuente: Martinez Nogueira, Roberto (1984)

La superposicion de los sistemas antes menciongdoera conflictos que
si bien no es posible evitar completamente, se fhamgamental encontrar un
adecuado equilibrio que permita manejar la empi@eaalterar la armonia

familiar.

Si bien no existe una definicion de Empresa Familgeneralmente
aceptada, si es posible enumerar ciertos elemguoks distinguen de empresas

no familiares, entre ellos cabe destacar:

» Existe una serie de creencias y valores compartidosanera permanente

y voluntaria entre Familia y Empresa

* La propiedad poseida por la Familia le permitecejeel control de la

actividad empresarial

« El poder es el tercer factor determinante, e imapdjge algunos o varios de
los propietarios dedican todo o parte de su tiemgoabajar en cargos

jerarquicos en la Empresa Familiar
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« Por ultimo otro importante factor de diferenciaciém la continuidad, lo
cual se manifiesta en la transmision de la propietiala Empresa hacia

las generaciones venideras

Asimismo, es importante destacar que mientras akydefiniciones ponen
enfasis en el control a través de la propiedadsotv hacen en funcion de las
caracteristicas de gestion. No obstante, es poslblgificar ciertas relaciones

presentes en distintas definiciones, entre ellas:

* La propiedad de la Empresa esta concentrada errupo damiliar. A
medida que se produce un mayor transito generdcianaropiedad se

divide en mas ramas o grupos de parentesco

» El grupo familiar participa en el gobierno y/o, ®mcaso, en la gestion de

la Empresa

« Existe una vocacidon de continuidad, de transmisiten los valores

empresariales propios de la Familia

e El vinculo familiar es uno de los factores deteanites para obtener los

puestos de mando de la Empresa

e Algunos miembros de la Familia son influenciados omisma en la

eleccion de “carreras” que tengan relacion comigpiesa

* El patrimonio de la Empresa pertenece en su magarie Familia
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 La formulacion de objetivos y politicas de la Engarese halla
condicionada por las relaciones y situaciones fatndiares de sus

miembros dirigentes

Una posible definicion de Empresa Familiar a adoptaeste trabajo seria
la siguiente: “Una empresa se considera familiaando se identifica con no
menos de dos generaciones de una misma familiarydouesta vinculacion ha
ejercido una influencia mutua sobre las politicas la empresa y sobre los

intereses y objetivos de la familfa”

Creemos en la adecuacion de esta definicion aosfelet nuestro trabajo,
debido a que la misma constituye una buena sindesias ideas recogidas por
distintos autores, y a su vez por el hecho de geeEmpresas Familiares en
nuestro medio no suelen asociarse con menos dget@saciones de una misma

familia en su creacion.

* Donnelley, Robert: “Las Empresas Familiares” peddio en la Harvard Business Review y
reproducido por la biblioteca Harvard de Adminisiba de Empresas (N°21, afio 1974).
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2.2MODELOS DE EMPRESA FAMILIAR

Existen diversos modelos que intentan explicar il@ardica de las
Empresas Familiares y las principales variablesmedsiones que influyen en su
desarrollo. En primer lugar, plantearemos alguneslod principales modelos
tedricos tradicionales. Dentro de estos, destaceeh Modelo de los Tres
Circulos, dado que el mismo recoge los aportesnielelo inicial de Familia y
Empresa, al tiempo que agrega la consideracioraderdpiedad; y el Modelo
Tridimensional que incorpora al analisis la diménsiemporal. A continuacion,
citaremos otros modelos mas modernos que puedgar le ser utilizados para

comprender la dindmica de estas empresas.

2.2.1 Algunos modelos tradicionales

2.2.1.1Modelo de los Tres Circulos

Tagiuri y Davis (1982), profundizaron el tradicibmaodelo de los dos
circulos, en el entendido de que una descripcios pnéfunda de las Empresas
Familiares requeria la distincion entre el subsistede Propiedad y el de
Direccion dentro del circulo de la Empresa. Ensopralabras, podria decirse que
mientras algunos son propietarios pero no inteeneen la direccion de los

negocios; otros intervienen sin tener control dgital.
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Este modelo resulta util para comprender la fuatgelos conflictos
interpersonales, conflictos de roles e intereses,camo los limites de las
Empresas Familiares. Permite, situando a cada miemé la Familia en el
espacio que le corresponda ubicarse dentro deplasres posibles, dividir las
complejas interacciones que surgen en la Empresatittiyendo una herramienta

de analisis para entender el porqué de lo queoestéiendo.

La persona que tenga una sola conexion con la Eagstara ubicada en
uno de los sectores externos: Familia, Propied@km@ncia. Aquellas personas
que tengan méas de un nexo con la organizacionitsa& en alguna de las

intersecciones entre los diferentes circulos.

/N

Propiedad
2

Figura 2.2: Modelo de los Tres Circulos
Fuente: Tagiuri y Davis (1982)
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Cada uno de los siete espacios, determina un #preldcion, intereses,
expectativas y posicionamiento especifico de uividdo respecto a su Familia

Empresaria y, en general, a su Empresa Familiar.

1 — Son miembros de la Familia pero en la actudlidatrabajan en la Empresa ni
tienen participacion en la propiedad del capitaimo pueden ser: el esposo/a del
fundador/a, los esposos/as de los hijos/as o déisrges directos del fundador/a,
y los pequefios y jovenes de la familia. Su rol lesistema es muy importante,
puesto que ellos son el entorno inmediato de Igzresarios. En esta porcion se
ubican también los “parientes politicos” quienesida u otra manera influyen en

la realidad de la Empresa.

2 — Son los accionistas externos, aquellas pessona participacion en la
propiedad de la Empresa. No es comun que en unaeBapg-amiliar haya
accionistas que no sean miembros de la FamilimsSiay, estos socios externos
se caracterizan por tener una actitud muy exiggmmfesional hacia la familia
de sus socios. En este sentido, puede que no veanbgenos ojos la
incorporacion o promocion a determinados cargofhdiares, que los juzguen
de poco preparados o0 poco competentes para el peBende las nuevas
responsabilidades a las que deberan hacer frameexpectativas pueden chocar

con las de los lideres familiares.

3 — Corresponde a directivos y trabajadores derlprEsa no familiares.

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna 13



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

4 — Se trata de familiares propietarios que ncajeaben la Empresa, vendria a ser
un “accionista pasivo” que no recibe demasiadarinézion y se siente poco

escuchado. Por lo general, tampoco recibe granitedidos.

5 — Son trabajadores o directivos no familiares ganicipacion en la Propiedad.
Suelen tener un gran carifio, respeto y agradedimiecia la Empresa y se los
puede identificar por haber sido en algin momeré#o mano derecha” del

fundador.

6 — Aqui encontramos a familiares que trabajanaeBrhpresa pero que no son
propietarios. Por lo general se trata de jovensslifaes que se incorporan a la
Empresa y que probablemente algun dia seran ast@enido familiares politicos
(esposos 0 esposas de los accionistas), que depdadde las circunstancias
podran o no llegar a serlo. Ejemplo de esto Ultiserja la nuera del socio
fundador que en caso de fallecimiento de su esppsdria llegar a tener
propiedad sobre la Empresa (cuando no se hayaneplaigo la separacion de

bienes).

7 - El “siete” es, en la primera generacion, edfachor, el referente en la Empresa,
la Familia y su entorno social. En la medida quesrdapresa madura, en esta
interseccion también se pueden encontrar parienditicos. Sus
posicionamientos e intereses estan intensamenaelobgal deseo de que la
Empresa prospere y tenga éxito. En este empefituatdwsn quitarle tiempo a la
Familia que en el futuro puede reprocharselo enomaynenor grado. La mayor

influencia del fundador hacia sus descendientels existencia de la Empresa
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misma que determina en gran medida (para bien @ ipat) el destino de la
Familia. Es necesario indicar que cada circulceti@njetivos, actividades criticas

y 6rganos de gobierno diferentes, asi es posibHifitar:

En el ambito de la Familia

* Objetivos: busca mantener la armonia en la Famibapentando el

progreso de sus miembros
» Actividades criticas: definicion de la mision yRebtocolo Familiar.
« Organos de gobierno: el Consejo y Foro de Familia

En el &mbito de la Propiedad

* Objetivos: mantenimiento adecuado del patrimonmilfar, generar lucro
» Actividades criticas: eleccion del sucesor
« Organos de gobierno: la Junta de Accionistas

En el ambito de la Empresa

* Objetivos: maxima eficiencia y eficacia de la origanion

» Actividades criticas: eleccién de la estructura radscuada, gestion del

cambio y establecimiento de politicas de recursmsamos adecuadas

« Organos de gobierno: la Gerencia General
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2.2.1.2Modelo Evolutivo Tridimensional®

L

Bede la A
EMmpresa

adurez

BExpansion

Familia hgreso

Sociedad Fundadar jouen enel
de negocio Trabaje

hermanos conjunito

! [0
E

Cazidn del
manda

Be de |3 propiedad
Be d= |13 amila

Figura 2.3: Modelo Evolutivo Tridimensional
Fuente: Gersik, Kelin — Davis, John

Este modelo introduce la dimension temporal, ebphed tiempo significa

cambios en la organizacion, en la Familia y eng#&itducion de la Propiedad.

Las distintas formas de la propiedad familiar, imag diferencias dentro
de los aspectos de la Empresa Familiar. La estaicta a influenciar las
decisiones operacionales y de estrategia. Existeetncia de que la Propiedad se
transmite de generacion a generacion como un aspgecundario del control
gerencial. Pero la estructura de la Propiedad eshsmmas amplia, refleja la
historia y relaciones de la Empresa Familiar, asinemcontramos tres grandes

categorias que van a evolucionar con el tiempo.

> Extraido de Tomo Il Curso de Administracién Gen¢2l10). Facultad de Ciencias Econémicas
y Administracién, UDELAR
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La mayoria arranca con un so6lo duefio, con un pnmefundador, luego
viene la sociedad de hermanos y por dltimo el cmnsode primos. Esta
secuencia, a priori predecible, es observable stntiis Empresas Familiares y
forma parte de la l6gica de las etapas generaeisndk puede complejizar por el
hecho de que en dicha secuencia generacional ag@anen accionistas ajenos a

la Familia.

La segunda dimension del modelo, la dimension éwvalde la Familia,
describe el desarrollo de la misma en el transcdelotiempo. Este eje, a
diferencia de los otros dos (Propiedad y Empresag tuna sola direccion, ya que
esta relacionado con el envejecimiento bioldégicdodantegrantes de la Familia,

en los otros dos ejes se puede avanzar o retrosegén las circunstancias.

La etapa de la joven Familia de negocios se intoa un periodo de
intensa actividad en el que una sociedad conyugallantea la posibilidad de
cumplir con el papel de duefio — gerente; luegallagtapa de ingreso al negocio
en la que el duefio comienza a preguntarse si gpasea la Empresa a la proxima

generacion y si ademas esta tiene intereses eimgant

La etapa del trabajo conjunto se ubica en el mamentque los padres
rondan los cincuenta afos, en tanto los hijos tieamdre veinte y treinta. La meta
es trabajar juntos, pero para lograrlo es necesemiatar con una fluida
comunicacion familiar, una adecuada definicion des y alentar el manejo

constructivo de los conflictos.
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La dimension evolutiva del negocio, describe ehdedlo del negocio en
el tiempo. Es importante tener en cuenta el tamkfiedad, la estructura y el
desempeiio financiero del mismo, dado que estordigi@ra tres fases, a saber:

Arranque, Expansiéon y Formalizacién y Madurez.

La primera de estas fases, tiene que ver con ehieaxto de la Empresa,
incluye su fundacion y los primeros afios de vidéosmjue la supervivencia es la
prioridad. La fase de Expansion, es aquella enula l|g Empresa comienza a
crecer donde la estructura adquiere mayor graddodwalizacion. Aqui la
Empresa Familiar trata de moldear la curva de wrecito y la estructura

incipiente, cobrando importancia el compromiso gsieman todos sus miembros.

La fase de Madurez esta caracterizada por actiegladtomaticas donde
las expectativas de crecimiento son muy modestss,Empresas Familiares
resultan mas sensibles y son mas débiles a lag@oescias del fendmeno de la
maduracion. Esto hace necesario que presten ateslaiéenfoque estratégico que
puede estar orientado hacia: saber diversificampo (invirtiendo en negocios

relacionados) o poder rejuvenecer y profesional&arganizacion.
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2.2.2 Algunos modelos mas modernos, nuevos aportes los modelos

preexistentes

2.2.2.1Modelo de Gestién del Riesgo Estructural en la Emmsa Familiar’®

El presente modelo surge como resultado del estddidas distintas
relaciones que se desarrollan en el ambito FamilBmpresa, que hacen a la
complejidad del sistema.

La estabilidad de una Empresa Familiar es medidiea\es del riesgo
estructural. Si tiene un riesgo alto implica queclamplejidad, o sea, sus
elementos y relaciones, es variada.

Si hacemos una distincion de lo que hace a la agidatl de la Familia y
de los caracteres que identifican a una Empresalegaidentificamos estos dos
grupos:

Complejidad de la Familia

* NuUmero de sus miembros

* NuUmero de ramas

* Roles existentes

« Diferencias en las perspectivas de cada miembsoplsjetivos, respecto a

la Empresa

® Gimeno, Alberto; Baulenas, Gemma; Coma - CrosnJdodelos de Empresa Familiar.
Soluciones préacticas para la familia empresaridece@n del Instituto de la Empresa Familiar.
Ediciones Deusto, Espafia (2009).
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» Discrepancias en las historias de vida de cada uno

Complejidad de la Empresa

Tamafio/Sector en que se ubica

+ Nivel de diversificacion

* Numero de procesos

* Nivel de conocimiento del personal

La conjuncion de estos dos grupos, hacen a la ejiogd de la Empresa
Familiar. Cuanto mas compleja sea, mayor deberdasestructura, ya que es a
través de la misma que se logra el orden del ssstem

De esto ultimo, deriva la férmula del Riesgo Eduied en la Empresa

Familiar:

Complejidad Complejidad Desarrollo Riesgo
de la de la - dela Estructural
Familia Empresa Estructura

Figura 2.4: Modelo del Riesgo Estructural de la Empresa Familia
Fuente: Gimeno Sanding, Alberto (ESADE/FBK)
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Esta férmula se apoya en la Teoria de la Compktjida la que derivan

precisamente estos tres grandes conceptos: Codaaleftstructura y Estabilidad.

La Complejidad que caracteriza a cada Empresa Bangbk la que
diferencia a una empresa de otra, y la que defiu@ sera el problema que

enfrentara en un momento determinado.

Respecto a los elementos componentes del desaielb Estructura, que
se caracterizan por atenuar el impacto causaddapoomplejidad Empresa

Familia tenemos basicamente:

1) Creacion de instituciones

2) Diferenciacion del ambito de decisiones Empresamila

3) Incorporacion de habilidades comunicativas

4) Desarrollo de practicas de gestion

5) Preparacion de la continuidad

La institucionalizacion estara dada por los érgamastentes, sea que se
trate de un Directorio, de un Comité de Direccigfo,de un Consejo de Familia.

Si existen estos 6rganos, implica que hay un &l de institucionalizacion.

La diferenciacion entre Familia y Empresa, debasalse principalmente
en una diferenciacién de indole laboral, en el mecomiento de capital y la

legitimacion de la exigencia. Los miembros de laniia son capaces de
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diferenciar con claridad cuales son sus derechHugagiones, y cual debera ser

Su actuacion, segun el &mbito en que se encuentren.

Las habilidades comunicativas se orientaran adalueion de conflictos,
mediante la aceptacion de las diferencias que pusdiair entre los miembros.
De esta manera se generara un clima de confiartza k&3 miembros de la

Familia.

El desarrollo de practicas de gestion estara daddapforma en que se
estructure la informacién, dependera de los resurgocompetencias del

emprendedor.

Por ultimo, la manera de preparar la continuided manteniendo una

mentalidad emprendedora, planificando la sucesidine otros.

2.2.2.2Modelo de Koenid

Este autor sostiene que la dicotomia Empresa —lieaes en realidad una
cuestion de prioridades; mientras para algunos briesnlo mas importante es la
Familia, para otros lo es la Empresa. Mientrasotaigunos creen que no se
puede establecer un orden de prioridad por lo gueoanento de responder a la
pregunta¢ cuales son sus prioridadegesponderdnuestra Familia y nuestra

Empresa”.

" Koenig, Neil “iNo puedes despedirme, soy tu padiiaves para el equilibrio entre empresa y
familia. Ediciones Deusto, Espafia (2004).
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No obstante, se reconoce que luego de reflexiomgrogo mas acerca de
la pregunta, es posible que los miembros de unarésapFamiliar ofrezcan
diferentes respuestas. El siguiente grafico mudasauatro opciones entre las
que debe elegir toda Empresa Familiar; las flealeggesentan prioridad: si
sefialan hacia arriba indican que se trata de uoadad principal, si sefialan

hacia abajo se trata de una prioridad secundaria.

T EI
VI F1
l
l

E 1
F 1

Figura 2.5: Diagrama de Prioridad Empresa - Familia
Fuente: Koenig, Neil (2004)

1 T, 11 I'T11

« Empresa como principal prioridad

Esta situacion suele presentarse en el caso daridadores de
| T primera generacion. Es aqui donde la Empresa siosienar,

F 1 requiriendo una mayor dedicacion y energia pararatog

sobrevivir y desarrollarse adecuadamente.
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En algunos casos, los éxitos tempranos dan lugayares esfuerzos, por lo que
la Familia comienza a sufrir las consecuenciascialquier ambito de reunién
familiar, todas las conversaciones giran en torna Bmpresa, lo cual provoca
que se resientan las relaciones familiares tantto eque respecta a la relacion
entre conyuges como a la relacion entre hijos. Ekitmo tiene lugar sobre todo
por el hecho de que la Empresa se utiliza como citedidel mérito de los
miembros de la Familia, valorandose a los hijogesdd base de su adaptacion a
la Empresa Familiar. Aqui puede encontrarse quellagugue tienen mayor gusto
por los negocios son mas valoradas por sus pauregpbrandose rapidamente a
la empresa y ocupando altos cargos, mientras quellasi que no estan

interesados en el negocio familiar son dejadosde. |

e Familia como principal prioridad

En esta situacion, se puede apreciar que la Empiasdiar es
E 1 una prolongacion de la Familia, trasladandose &x®sidades,
F t expectativas y valores de la misma al entorno esapiad. Aqui
la Empresa Familiar no estéa interesada en el mengwesarial

externo, no tiene en cuenta lo que ocurre en etrgxresas de su mismo ramo,

por lo cual no intenta compararse ni imita la agtirade sus competidores.

La direccion de la empresa, se lleva a cabo defamaa emocional, intuitiva e

impulsiva, de forma similar a como podria dirigitsga familia. Vemos entonces
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que los valores y pautas de comportamiento de lar&sa estan intimamente

relacionados a los de la Familia, confundiéndos®aslistintos &mbitos.

e Familia y Empresa como prioridad secundaria

E 1 En este caso, ni la Empresa ni la Familia son lacipal

prioridad, suele ocurrir cuando quienes estan ahtér de la
F 1 Empresa constituyen la segunda generacion. Lostdies no

suelen otorgarle a la Empresa la debida atencidres adoptan
un enfoque de mando y control, su vinculacibn amisma se da de forma

esporadica, trabajando cuando se siente inspira@ohacerlo.

En lo que respecta a la convivencia familiar, lama es complicada, si bien el
director de segunda generacion que esta a cargla @dampresa se muestra
paternalista con sus hermanos, no esta realmentprometido ni interesado en

su desarrollo dentro de la Empresa Familiar.

« Empresa y Familia como prioridad principal

E Este es el caso de familias que estan interesadagyal en la
Familia y en la Empresa, valorandose a si mismaistyabajo,
F T tratando de llevar adelante una vida equilibrada.

En relacion a la Empresa, dirigen a la misma comlp t
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cumpliendo los objetivos y desarrollando un buenipam de direccion. Poseen
politicas de contratacion para captar personal eneaje con la cultura de la
Empresa, ya que saben hacia donde dirigirse, miena orientacion definida y

un plan para llegar alli.

En lo que respecta a la Familia se esfuerzan pdicalde el tiempo
necesario estando comprometidos unos con otros Id&kigran aceptando que en
la realidad nadie puede conseguir todo a la venpocempresas podrian ser mas
grandes y eficientes pero se niegan a renuncias &amilias, en las relaciones
familiares si bien reconocen que podrian companmis momentos, no desean

desatender el trabajo en la Empresa.

Por ello, la solucion adecuada parece ser el gaoriilgo de cada uno de

los &mbitos (EmpresaFamilia), en busqueda de un adecuado equilibrio.

Por ultimo, debemos identificar aquel grupo de s pertenecientes a
Empresas Familiares que no se ponen de acuerdé asiggnar mayor prioridad.
Las preferencias varian dependiendo de un miembtmay de una a otra época,
ya que cada miembro de la Familia tendra sus mapaesidades, prioridades y

expectativas acerca de lo que esperan de la Enmfpaeséar.

La ausencia de decisiones consensuadas sobre loregu#ta mas
importante y los problemas que ello acarrea, se patienciados cuando la
Empresa exige mayor atencion, descuidandose lafaiddiar (al menos por un
tiempo). Los problemas que enfrenta la Familia sodljudicados al ambito

empresarial y cuando esto ocurre, se vuelve a asgioridad a la Familia en
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detrimento de la Empresa. Esto se transforma eningalo vicioso, donde se
confunden responsabilidades y suelen generarsa<lde tensién que llevan a

debilitar las relaciones.

2.3LA PROBLEMATICA ASOCIADA A LAS EMPRESAS FAMILIARES

Como mencionaramos anteriormente, este tipo de emaprpresenta
caracteristicas particulares que la diferenciarotlas, dado que en la misma
convergen elementos de indole econdmico asi copuivads y esto las lleva a

gue se generen conflictos entre estas dos dimesssion

Considerando el modelo de “los Tres Circulos” pooke visualizar de

manera mas clara cuales son las fuentes de cosfticte pueden surgir.

En el ambito Familigr se producen tensiones generadas por la

superposicion de roles entre la Familia y la Engpfeamiliar. Es por ello que se
busca conformar una estructura que facilite lacsotude estos conflictos, como
puede ser el disefio de un Protocolo o tratar dlicampor medio del 6rgano de

gobierno.

En el &mbito de la Propiedadas discrepancias que se generan

basicamente se deben a rivalidades entre accisrystala participacion de las
distintas ramas familiares. Se corre el riesgoatdundir el patrimonio familiar
con el empresarial. Se trata de evitar la disperdiél capital de la Familia, y

buscar, al mismo tiempo, la mejor financiacion ganaisma.
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El ambito de la Empresaufre de una renovacion estratégica continua y de

problemas de informacién y control, ya que busceolastante adaptacion a los
cambios del entorno. La estrategia que se formelbe ser acorde a la etapa de

vida en que se encuentre la Empresa.

Dejando de lado el modelo de los Tres Circulos,eglizando una
aproximacion a la realidad observada en este tgpe@rdpresas, los principales
errores que enfrentan las mismas, suelen estaciaedalos a confusiones y
discrepancias entre los distintos miembros de lareEsa Familiar. Asi se pueden

identifical’:

» Suele confundirse la condicion de heredero cor laabajador de
la Empresa, y de esta manera cualquier miembra &arhilia, se
considera con el derecho de trabajar en ella

El resultado de esto puede provocar que el heresgecoea con el derecho
a desempeiiar un puesto de trabajo en la Empresegrssiderar si hay o no un
puesto vacante en la misma. Asimismo, puede suapterdicho heredero se
sienta obligado por su familia a trabajar en la Ew@, dejando de lado otras
proyecciones profesionales que pudieran serle trédiaas.

Por otra parte, puede ocurrir que su retribuciors@dije objetivamente,
sino por su vinculacién familiar, llevando a la mhegivacion de otros empleados
de la Empresa, o por el contrario que se fije pelvagb del nivel que pudiera

percibir en otras empresas desempefiando la midivaad.

8 http://blogs.sanchez-crespo.com [11/04/2010].

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna 28



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

» Confusion entre la condicion de heredero con lardpresario. Es
una “confusion de papeles”

Los problemas mas frecuentes que se dan en ast&idit son: que los
herederos se consideren con el derecho a ser éa®$wulideres o gerentes de la
Empresa y/o que quieran participar de manera iguiaien la Propiedad de la
misma.

e Confusién de cuentas de la Empresa, con las denfali&

En este caso puede darse que se confunda el paiwirfaomiliar con el
empresarial, 0 que se retribuya de igual maneradastlos miembros de la
Familia que trabajan en la Empresa. También puedsedque la politica de
dividendos de la Empresa deje a un lado las nesmssdde financiacion de la

misma, focalizandose en las necesidades de laiBamil

» Discrepancias entre el empresario y sus hijostre eh primero y
su conyuge
Dichas diferencias se pueden presentar en cuatdodasignacion del
sucesor en la gestion de la Empresa, también pukdsa por la manera en la que
se distribuira la propiedad de la Empresa o podistintos criterios en cuanto a la
manera de dirigir la misma, basada principalmemieqee el fundador puede
considerar que sus hijos cuentan con muy poca iexgé, y sus hijos, por el

contrario, consideren que el fundador “ya esta mfayo
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En relacion a las diferencias entre el empresarisuyconyuge puede
ocurrir que difieran en cuanto a que sus hijos érrparte de la Empresa, sus

responsabilidades profesionales, entre otros.

» Confusion de los conceptos de equidad y de justicia
Esto podria ocasionarse debido a que el empreasarienga en cuenta la
responsabilidad de cada uno de sus hijos en ladéSapy remunere a todos de
igual manera. Del mismo modo podria distribuir jgural la Propiedad de dicha

Empresa sin tener en cuenta la actitud de caddeisas hijos hacia la misma.

Mas alla de estas descripciones teéricas, seglos dditenidos de la
Encuesta Nacional de MIPYMES industriales y de ismy (MIEM,
DYNAPYME, afio 2008), realizada a partir de un folano semi estructurado a
propietarios y socios de emprendimientos econOmmms caracteristicas de
MIPYME (por personal ocupado, activos y ventas B®)apodemos observar
que para la realidad nacional se han identificamtoacprincipales determinantes
en el éxito o fracaso de la Empresa, las variaipesfiguran en el cuadro que se

presenta a continuacion:
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Limitaciones Porcentajes
Falta de Capital 16,30%
Excesiva o desleal competencia 8,10%
Acceso a Financiamiento 2,80%
Carga Impositiva o Peso Estatal 17,60%
Altos Costos 10,30%
Poca Articulacion Empresarial 0,10%
Falta de apoyo estatal o burocracia 6,20%
Dificultades de Personal 2,60%
Dificultades de Mercado 24,50%
Inseguridad 0,70%
Falta de Marketing, publicidad 1,00%
Problemas tecnoldgicos 1,30%
Problemas sindicales 0,10%
Problemas de Produccion o servicio 1,00%
Problemas de infraestructura 5,20%
Otros Problemas 2,30%

Cuadro 2.1: Principales determinantes éxito/fracaso Empresas Hailiares
Fuente: MIEM, DYNAPYME (2008)

Sin perjuicio de estos factores definidos como icost para la
supervivencia de la Empresa; nuestro enfoque vastar edado hacia la
interrelacion de los aspectos vinculados a la FamiEmpresa y Propiedad,
fundamentalmente la comunicacion y las relacionasiah el interior de la

Empresa y de la Familia.
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2.4EL ROL DEL ASESOR EXTERNO EN LA DETECCION DE LA

PROBLEMATICA

En la mayoria de los casos, las Empresas en coesigtesitan de la
asesoria de un agente externo que las guie atahtento de sus problemas y las
ayude a encontrar posibles soluciones a los mismste agente es soOlo un
facilitador del proceso, si bien puede volcar spegiencia nunca debe influir en
forma directa en las decisiones de la Familia matopartido por ningan miembro
de la misma. Asimismo, es importante que la retaeidtre el asesor y la Empresa
quede plasmada en un contrato en el que se comtertquos los aspectos de la

asesoria, destacandose entre ellos las clausutamfidencialidad.

Dependiendo de la situacion particular, es queeberd decidir el asesor
gue mejor se adecue, pudiendo identificarse distitibos de asesoria.

En primer lugar, se destaca la figura dedossultores expertossiendo aquellos
que encaran la asesoria aplicando estrictamenteosaeimientos académicos a
situaciones particulares.

También podemos encontrar cansultores expertosconocedores del
sistema familiar. A las caracteristicas del grupo anterior, se garel
conocimiento que poseen en cuanto a sistemas &aesilly de negocios. Se les
paga por encontrar las respuestas adecuadas,lipsraeinstruyen a sus clientes

acerca de como hallarlas por si mismos.
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Finalmente tenemos a lesnsultores de procesoEn este caso existe una
orientacion en cuanto a que la gente aprenda a kexeosas por si misma, a

tomar sus propias decisiones y a organizar la raateetratar sus temas.

Entendemos que el rol de consultor de proceso @seeinejor se adapta a
la realidad uruguaya y el que mayor rédito puedardg que al ayudar a la
Empresa Familiar a desarrollar la manera de auiioges su problematica, le
evitaria tener que recurrir a agentes externos eadaque los conflictos o

problemas se presenten.

Es esencial que el consultor tenga habilidades namativas, tanto escritas
como verbales, facilidad para llevarse bien coresto de las personas, sin darle

menos importancia al necesario dominio técnicomgpartamiento ético.
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CAPITULO 3 - DIAGNOSTICO DE PROBLEMAS EN EMPRESAS
FAMILIARES

3.1 DEFINICION DE DIAGNOSTICO

Segun la Real Academia Espafiola, Diagnosticar learte de conocer la
naturaleza de un conjunto de hechos o circunstnqgize dificultan la

consecucion de algun fin”.

3.1.1 Definiciénde diagnoéstico para la Administracion

Desde el punto de vista empresdrial Diagndstico es una herramienta
gue utiliza la administracion, para realizar eludgi de una situacion pasada o
presente, en base a la que se proyecta al futdentifica los problemas que
atraviesan las empresas y que impiden su crecimi¢&rdtando de buscar una

solucién a los mismos.

® http://www.unizar.es/aeipro/finder/METODOLOGIA%282620PROYECTOS/AB02.htm
[26/02/2010].
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3.1.2 Paralelismo entre diagnéstico clinico y empsarial

Si hacemos una breve aproximacion a la definiceén d
diagndstico en el ambito de la medicina, para & el
diagndstico trata de un procedimiento en el que se
identifica una enfermedad o sindrome, concluimas qu

esta definicion no esta tan alejada del campo de la

Empresa Familiar.

El diagndstico clinico para detectar una enfermesgaldlasa en sintomas, signos, y
otras exploraciones complementarias. Los sintoma$as experiencias negativas
que se recogen en una entrevista médica, hallaggessurgen de la simple

observacion del paciente.

En las exploraciones fisicas, por su parte, elgsiohal trata de verificar si
el diagnostico preliminar que obtuvo a través deraevista con el paciente, se
comprueba a través de signos clinicos mas especifioedicion de la presion
arterial, analisis sanguineos, radiografias, dtma vez que el profesional arriba a
un diagnéstico para el paciente, segun la natwaeas afecciones encontradas,

lo deriva al especialista correspondiente cometié atender esa patologia.

Estableciendo un paralelismo con el diagndsticaiadi una Empresa
puede presentar cierta problematica, que una vefizada en profundidad

requiera la atencion de un profesional especializaddeterminadas areas.
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Con este objetivo ha sido concebida la Clinica dgesa Familiar, la
cual trata de constituir un centro especializad@ gh diagndstico y tratamiento
de la problematica que sufre la Empresa Familiaglizando la misma y
derivando a la Empresa al area o profesional iddigaara la solucién de su
problema en particular. Asi por ejemplo, si se datgue una empresa presenta
dificultades en la Propiedad, seria derivada as@sa juridico especializado en

las caracteristicas peculiares que atafien a unaeBmpamiliar en esta tematica.

En linea con lo que hemos planteado, creemos omprbasarnos en
herramientas tales como entrevistas, encuestastianerios, observacion y
dindmicas grupales para llegar a un diagnoéstidermeque permita un tratamiento

integral de las empresas en cuestion.

3.2PRINCIPALES HERRAMIENTAS UTILIZADAS PARA EL

DIAGNOSTICO

Como exponiamos anteriormente, podemos enconteagram diversidad
de herramientas de diagndstico, cada una de lagescpaesenta ventajas y
desventajas. Por lo cual, a la hora de decidir empghtar una herramienta en
particular, deberemos basarnos en las necesidadesea) presenten, y en el

propésito de la evaluacion.

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna 36



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

3.2.1 Entrevistas *°

Se caracterizan por el contacto directo con elegistado y porque la
informacion es brindada en forma oral. Su princigitaja es el gran porcentaje

de respuestas que se obtiene, pero presenta kentigsvde ser de alto costo.

Las entrevistas pueden realizarse de forma indiidugrupal, siendo
recomendable en este Ultimo caso, ubicar a todopddicipantes en circulo para

fomentar el contacto visual.

Dependiendo de si la entrevista se planifica o ecadtemano es que

podemos clasificarlas en estructuradas y no estagds respectivamente.

1% www.monografias.com/trabajos12/recoldat/recoltans[26/02/2010].
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Entrevista Entrevista
Estructurada No Estructurada
- Asegura la elaboracion uniforme de las - El entrevistador tiene mayor
preguntas para todos los que van a responder flexibilidad al realizar las preguntas
- Facil de administrar y evaluar adecuadas a quien responde
2 - Evaluacién mas objetiva tanto de quienes - El entrevistador puede explotar
< responden como de las respuestas a las dreas que surgen espontdneamente
E preguntas durante la entrevista
g - Se necesita un limitado entrenamiento del - Puede producir informacion sobre
entrevistador dreas que se minimizaron o en las
- Resulta en entrevistas mas pequefias que no se pensé que fueran
importantes
R Alto costo de preparacién - Puede utilizarse negativamente el
- Los que responden pueden no aceptar un alto tiempo, tanto de quien responde
” nivel en la estructura y caracter mecdnico de como del entrevistador
< las preguntas - Los entrevistadores pueden
< - Un alto nivel en la estructura puede no ser introducir sus sesgos en las
E adecuado para todas las situaciones preguntas o al informar de los
g - El alto nivel en las estrucutras reduce resultados
(A responder en forma espontanea, asi como la - El andlisis e interpretacion de los
o habilidad del entrevistador para continuar con resultados pueden ser largos
comentarios hacia el entrevistado - Toma tiempo extra recabar los
hechos esenciales

Cuadro 3.1: Principales ventajas y desventajas de las entrevast
Fuente: www.monografias.com Avilez, José

3.2.2 Cuestionarios!

En este caso la informacién es brindada en forneaitas En sentido
opuesto a las entrevistas, presenta la ventaj@rdensa herramienta basicamente

econdmica, y su principal desventaja es el altogriaje de no respuesta.

El cuestionario puede tener preguntas abiertasradaes.

1 hitp://www.monografias.com/trabajos15/disenio-tioesrios/disenio-cuestionarios.shtm

[26/02/2010].
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Son preguntas abiertas aquellas en que los sujet@n que formular sus
propias respuestas. Y son cerradas aquellas erelqgejeto solo elige una

respuesta entre las que le son propuestas poresitigador.

Es importante que el cuestionario esté estructupad@ecciones para que

sea mas comprensible y facil de realizar.

Igualmente, siempre se recomienda que si se esestgeherramienta,
previamente se lleve a cabo una prueba prelimy@agque para el que lo prepara

puede ser facil de entender pero puede no seroquaen es sometido al mismo.

3.2.3 Observacion

Es el método mas antiguo y utilizado para recotet:#tos.

La observaciétf puede ser: directa o indirecta, espontanea odiuteal,

sistematizada o no sistematizada, participante manticipante.

Los inconvenientes que puede presentar podranlgstdos al observador
segun el entrenamiento o preparacion que poseapasi a la subjetividad que
este tipo de herramienta posee, pero también pgucaenir del observado si la
conducta del mismo se altera al sentirse estudiddduaran con mayor

naturalidad si la observacion se realiza sin ss&atimiento.

Yhttp://www.scribd.com/doc/7624466/La-observaciomoeherramienta-de-recoleccion-de-datos
[26/02/2010].
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En cuanto a las ventajas que posee esta herrargigola diferencian de
las descriptas anteriormente tenemos que: perragerithir la conducta tal y cual
se produce, y en consecuencia se pueden sacaunsionels adicionales en cuanto

a la forma en que se actla.

3.2.4 Dinamicas grupales

Son una herramienta que estudia las fuerzas tamtacdion como de
interaccion, que afectan el comportamiento de wparcomo un todo, pero

también las variaciones en la conducta de cada lpneem

Estas dinamicas grupales tienen como fin benefecibobs miembros del
grupo Yy lograr sus objetivos. Se crea un ambiesteligicusion y participacion,

donde se exponen las ideas y opiniones de tgdos.

Pueden clasificarse, segun el tamafio del grupocamerencias (si se
trata de un grupo grande), debates (en caso de rupo gmediano), o

brainstorming (para los grupos pequefios) que sigriiformenta de ideas”.

Estas técnicas ayudan a crear un ambiente positivel grupo, en el que
cada miembro se siente parte del mismo, y la codalin de todos es esencial. Si
el grupo evoluciona favorablemente, incluso pueaeldgar a la resolucion de

conflictos por éste.

13 http://www.monografias.com/trabajos13/digru/dighiml [26/02/2010].
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3.3DIFERENTES METODOLOGIAS DE DIAGNOSTICO **

Al igual que existen distintas herramientas de midagjco, encontramos
diversas metodologias, cada una con sus elemeatasteristicos. Segun las

necesidades de cada empresa, se inclinara poraina u

3.3.1 Metodologia para el diagnostico tecnol6gicedPYMES

Identifica los problemas principales que atraviesampresa, por medio
de un procedimiento estructurado para la realiraaié diagndsticos. Esta
enfocado a empresas en general, orientAndosea@dledis de aquellas decisiones

gue implican incorporar nueva tecnologia o nuevodyrctos a la empresa.

Los resultados que se obtienen son presentados ifloume al que se le
adicionan dos cuadros con el detalle de las faaslg debilidades encontradas en
la empresa. Se complementa con las recomenda@onm@sestas por el consultor,
siendo las mismas, nuevas oportunidades de negdormnas de mejorar aquellos

puntos débiles.

% http://www.unizar.es/aeipro/finder/metodologia%@@P0proyectos/ab02.htm [26/02/2010].
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CONT ACTO TELFOMICO
COMN LAEMPRESA

PRIMERAEMNTREVSTA
COMELDIRECTOR
GEMERAL

EMTREMST A5 ALOS
DIRECTIMOS DE LAS
AREAS FUMCIONALES

REDACCICN DE UM
IMFORME PROVISICINAL
DE LOS RESULTADOS

REYSION DELIMFORME
COMELDIRECTOR
GEMERAL

IMF ORME FIM AL COR
RESULTADCS v
RECOMEND ACIONE S

Figura 3.1: Esquema Metodologia Diagndstico Tecnolégico de PYNE
Fuente: Institut Catala de Tecnologia (ICT) (1993)

3.3.2 Proyecto Qualyman

Su principal objetivo es mejorar la competitividded las empresas por
medio de la mejora en la capacidad de sus recumsognos. Se focaliza en

aspectos tales como las Técnicas de Calidad ydaedé prevencion de riesgos

laborales.

Al igual que en la metodologia descripta previamghds resultados que

se obtienen se exponen en un informe, pero adionemée se prepara un

programa de accion.
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WMSITA ALS
EMPRESA
F ASE l -
DG OSTICO ESTABLECER LA SITUACION ¥
PRIORID &0 DE LAS AREAS
[
ELABOR ACION DE
UM INFORME
| /J EvalllaR NECESIDADES
ESTAMCIAEM LA
EMPRESA,
I DEFINIR CRITERIOS
F aSE - DISERO HERR AMIEMTAS
FORM ACIEN ELABOR ACION DE
ACCION HERRAMENT &5
[
DESARROLLO DE LAS
ACCIONES DEL PROGRAMA,

Figura 3.2: Esquema Proyecto Qualyman
Fuente: Instituto Tecnoldgico de Galicia (1997)

3.3.3 Programa de Autoevaluacion de Empresas

Es una herramienta de diagnéstico que ayuda ana te decisiones de la
alta direccion, ya que obtiene la informacion nadasdividiendo a la empresa en

diez areas de actividad distintas y aplicando a cad, un cuestionario diferente.

Los resultados que se obtienen no sélo concluyertacle la situacion en
que se encuentra cada Area de Actividad, sino go®ién permiten otorgar

puntaje a cada una y su correspondiente ponderaniéhtotal.
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COMTESTAR |
CUESTIOMARIC 10 AREAS

OBTEMCION CE LA,
COMCLUSION GENERAL DE
CAD A SREA
[

LTIGMACION DE UM PESO
ESPECIFICO A CAD A AREL

CUEDRO RESUMEN COM LA
, PUNTUACIOMDE CADA
AREAY PESD PONDERAD O

Figura 3.3: Esquema de aplicacion Programa de Autoevaluacion dempresas
Fuente: Camara Oficial de Comercio Industria y Navgacion de Barcelona (1992)

3.3.4 Metodologia MOUGLI

Uno de sus principales objetivos es analizar |pe@ss especificos de la
empresa, no su globalidad. A diferencia del restdad metodologias, no utiliza
herramientas de diagndstico como pueden ser estiew cuestionarios, sino que

s6lo se basa en una guia para formacion del congudd sistema experto.

3.3.5 Metodologia BUNT

En oposicion al caso anterior, esta metodologi@etieomo objetivo no
s6lo un analisis de los aspectos especificos dempresa, sino también la

obtencién de informacién del negocio en general.

Se desarrolla en dos etapas, en una primera imestaec realiza un
diagndstico previo de la situacién actual de lamesg para luego en la segunda

etapa implementar la metodologia acorde.
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Como resultado se elabora un informe final, quetiena un analisis

global de la empresa, con recomendaciones espec#iseguir

Una vez analizadas las anteriores metodologiasmagdobservar que la
gue mas se adaptaria al enfoque que planeamos kew@bo seria la de
Autoevaluacion. Consideramos que esta es la quer med|eja el procedimiento
gue deberemos emprender para lograr los objetivesnqs hemos planteado en

este trabajo.

En nuestro caso cumpliremos con los pasos sugepdogste método,
pero adaptandolo a la particularidad de nuestraestigacion, lo cual

expondremos en detalle mas adelante.
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CAPITULO 4 - EL PROTOCOLO DE LA EMPRESA FAMILIAR

4.1INTRODUCCION

Glosario:

El término Protocolo, procede del latin "protocoily que a su vez
procede del griego (deviene de protos, primero Nokg pegar, y refiere a la
primera hoja pegada con engrudo). En su signifieailyinal, venia a decir que
"protocollum” era la primera hoja de un escrito. firamera hoja en la que se

marcan determinadas instrucciones.

Un Protocolo Familiar “es un documento que establas reglas a aplicar
dentro de la Empresa Familiar a fin de favoreceelecionamiento interno de sus
miembros. Gestiona las relaciones entre las pessandin de favorecer la

continuidad y el éxito del proyecto familiar”

13 http://www.centrodempresasfamiliares.com @6/02/2010].
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Se puede concebir como una guia de accion dentta cigal se definen
criterios, para que una vez dada las diferentes@dnes haya un accionar en

comun al seno de la Empresa Familiar.

Asi como cada Familia y cada Empresa es distinga,sga en las
interrelaciones entre sus miembros, la manera danaarse, la suma de sus
valores y principios; cada Protocolo sera difererién embargo, para su
confeccion e implementacién en todos los casosgerira el compromiso de los

integrantes que lo suscriben.

4.2 DEFINICION:

Una definicidbn que consideramos bastante ajustada eque define al
Protocolo Familid® como: “un acuerdo marco de naturaleza juridicapteja
que contiene elementos o pactos propios de distiobmtratos y que sirve de
norma a la que han de ajustarse otros pactos coraptarios de caracter mas
concreto, firmado entre familiares socios de unpresa actuales, o previsibles en
el futuro, con la finalidad de regular la organipacy gestion de la misma, asi
como las relaciones entre la Familia, la Empressuy propietarios, para dar
continuidad a la Empresa, de manera eficaz y cito,@n la siguiente generacion

familiar”.

18 http://www.Protocolofamiliar.net [26/02/2010].
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Por su propia naturaleza, se trata de un traje€@ida”, que es necesario
elaborar en cada caso de manera individual. E®aee hay una serie de asuntos
que son comunes en casi todos los Protocolos &aesli pero ni todos estos
asuntos agotan el contenido del Protocolo Familiiala solucion que se da a los
mismos en cada caso coincide. No hay, respuedtasdas validas. Cada Familia
adopta "sus" decisiones. Esto es, hay tantos Riow&amiliares como familias

empresarias.

El Protocolo Familiar tiene que llegar a ser laatosion a la que se arribe

tras un trabajo en la Familim Empresg la Propiedad

La principal y primer tarea a llevar a cabo a leahae la elaboracion de un
Protocolo Familiar sera la obtencidbn de cohesigmoaia y comunicacion
familiar en torno a la realidad de la Empresa, phrasta manera llegar a una
vision compartida de futuro a los efectos de obtéamreglas que la Familia se

auto impone con el objetivo de lograr concretahaigision.

Cabe destacar que dichas reglas no deben sersrigig@amovibles, el
Protocolo debe permitir la adaptacion a la realidi®dl contexto familiar y

empresarial.

Por esto mismo la tarea desarrollada en la elaldoralel Protocolo no

debe finalizar con la obtencién del mismo.

Es aconsejable que la situacion de la Empresaly Eamilia sea buena al
momento de elaborar el Protocolo ya que debe seharramienta que sirva de

guia para cuando los problemas se presenten.
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Se debe garantizar la objetividad, neutralidad lyegleficio colectivo de
la Empresa Familiar y de cada uno de sus miembk®secomendable que un
profesional externo y especializado conduzca etgso para garantizar una

vision neutral y objetiva del mismo.

El Protocolo deberia ser una herramienta que paiogtar:

Conseguir buenas relaciones en una familia empaesar

* Gestionar conflictos

* Apoyar el crecimiento personal de los miembros de |

Familia

» Favorecer la unidad familiar y empresarial

 Fomentar el compromiso de garantizar la continuideda

Empresa

* Profundizar en la problematica de la Empresa Famili

« Dialogar sobre las distintas perspectivas

» Concretar lo que cada miembro de la Empresa y de la

Familia espera del resto

* Fomentar el dialogo entre familiares y entre gerienes

Para tener un Protocolo que sea util no es necesar determinado
tamafio de Empresa o de Familia, el mismo es unarhiemta valiosa para

cualquier Empresa Familiar.
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A medida que transcurren las generaciones empmisgriel tamafio y

complejidad de las familias, aumenta la necesi@acbdlizar un Protocolo.

4.3PROCESO DEL PROTOCOLO FAMILIAR

El Protocolo debe ser un proceso de comunicaciogugala falta de la

misma es la principal causa de conflictos en laEesgFamiliar.

Los miembros de la Familia — Empresa deben tomaciencia de la
necesidad de crear canales de comunicacion coestantre sus miembros que
favorezcan la resolucion de los conflictos, y dstatan los limites entre la

Familia y la Empresa.

El Protocolo ha de servir de pretexto para inigiamantener la cultura de
comunicacion y actitud de dialogo entre los mierapio importante no es el

documento en si, sino el proceso que se lleva @tggbara lograrlo.

Para comenzar a elaborar el Protocolo primero debegrar que la
Familia se reina de manera asidua y se discutamlisbimtos aspectos de la
Empresa y de las relaciones entre los miembros deainilia. Esta etapa debe
dejar como producto, una adecuada delimitacioradarhilia y la empresa para
evitar interferencia entre ambos, prever situaganes pueden surgir en el futuro
(como ser por ejemplo las condiciones para queiembro de la Familia ingrese

a trabajar a la Empresa) y darle una solucién gaesnsensuada y estandarizada.
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También con respecto a aquellos problemas que poesan estandarizar,

se debera establecer un ambito de resolucion.

Es necesario que para la elaboracién del Protosel@uente con un
Asesor externocuya funcién sera la de hacer un diagnostico deptoblemas

que se presentan, y ayudar a la Familia a soludama

El autor Antonio J. Sanchez-Crespo Casanova etibsu “El Protocolo
Familiar, una Aproximacién Practica a su Preparagi¢Ejecucion” describe al
proceso de elaboracion del Protocolo como compyestauna fase previa y 5

etapas:

4.3.1 Etapa Previa: la Encuesta de Diagndéstico

La primer tarea a desarrollar sera la de inted@ose con la Empresa y la
Familia. Para ello se deben hacer entrevistas icthtiles con cada uno de los

miembros de la familia empresaria para tratar denge otros temas:

e COmMo se compone la Familia y como se compone la résap

(Genogramd — Organigrama)

" El Genograma es una representacion grafica deruppgamiliar multi generacional (por lo
menos tres generaciones), que registra informas@bre los miembros de la Familia y sus
relaciones. Su estructura en forma de arbol prepoacuna rapida comprension de las relaciones
familiares y constituye una fuente de hipoétesisresotdmo un problema clinico puede estar
relacionado con el contexto familiar y su evolucibm través del tiempo.
http://perso.wanadoo.es/aniorte_nic/apunt_terapil f&rhtm
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» Cuales son las expectativas futuras de los mienfteote a la Empresa

e CoOmo la Familia estudia y resuelve sus controversia

e Qué actitud tienen ante la Empresa los futurosssues

» Cobmo se relaciona el Fundador con sus hijos y IlprEsa

e Cual es la politica de retribuciones y empleo cmfamiliares

* Como se da el control politico en la Empresa

» Caracteristicas de la direccion y gestion de lares®

+ El Patrimonio Familiar

Una vez compilada y procesada esta informacionsesa tendra una
nocion mas acabada sobre la situacion de la far@lempresa y de las relaciones

entre estas.

4.3.2 Etapa 1: Informacién y concientizacion.

En esta fase lo que se pretende lograr por pattasdsor es que los
miembros de la Familia mediante las reuniones osndemas, tengan una idea
global de la tematica que se va a desarrollar deirahproceso. Se analizaran
todos los temas que el asesor plantee ademas daedgsopongan los miembros

de la Familia.
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También se pretende lograr que los miembros ap@temxperiencia,
ideas y opiniones y que el asesor a su vez, en dase propia experiencia

explique diferentes alternativas.

En definitiva se busca contar con las opinionesodes y establecer la

necesidad de lograr acuerdos unanimes sobre lasanes planteadas.

4.3.3 Etapa 2: Negociacion y Adopcion de Acuerdos

En esta etapa se busca lograr acuerdos sobreltsdi@snas planteados en
la etapa anterior y definidos en la fase de diaipwdlegando a opiniones de
consenso sobre todos los asuntos y asi lograrsegtdpas posteriores regular las

relaciones entre la Familia y la Empresa.

4.3.4 Etapa 3: Cierre

Luego de completadas las etapas anteriores, a@rasiedora un borrador

de Protocolo, el cual reflejard la totalidad dedoserdos logrados por la Familia.

Después de elaborado se envia a todos los miemparagjue lo estudien y
en sucesivas reuniones introduzcan por consensmdaificaciones que crean
convenientes. Esta etapa se concreta en un segosdmento, el cual incorpora

los cambios que se consideren; el mismo es firrpadéodos los integrantes de la

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna 53



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

Familia y dependiendo del nivel de formalidad gedesquiera dar al documento,

este puede ser certificado por Escribano Publico.o

En el Protocolo debe haber una clausula que indiqo®, cuando y bajo
gué circunstancias puede ser revisado. Cabe recgueael mismo debe ser un
documento dinamico que puede variar segun lasnstancias que atraviese la
Familia o la Empresa, lo cual no implica que pusda cambiado ante las

necesidades de cada miembro.

4.3.5 Etapa 4: Ejecucion

Una vez elaborado el Protocolo es necesario madiftc adaptar las
nuevas situaciones que se presentan, a los acuegtaslos, sin descuidar los

aspectos de legalidad en cada caso.

En el caso de la Empresa, es necesario revisastatutos si los hubiera,

para adaptarlos a los acuerdos logrados y luegstddormalizarlos.

4.3.6 Etapa 5: Aprovechamiento del Exito

No cabe duda que llegar a lograr acuerdos y elabor&rotocolo en base
a los mismos es un éxito ya de por si, pero de sada si no se logra una

cultura de didlogo y comunicaciony la misma se mantiene en el futuro.
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El Protocolo debe servir como punta pie inicialgpgue este proceso se dé
y continde en el tiempo. Por lo cual se deberdaevjtie este pierda vigencia,
potenciando sus aspectos positivos para aproveshgrimodificando aquellos

gue no lo sean.

Como parte de estaueva cultura” se deberia tener en cuenta como
elementos que la favorecen tanto la creacion detasntbe negociacion y dialogo
tanto a nivel Familia como a nivel Empresa (Consgiggd-amilia, Junta General y

Consejo de Administracion).

4.4EL CONTENIDO DEL PROTOCOLO FAMILIAR

El Protocolo Familiar es un documento que comodmbs dicho, por su
forma de elaboracién y contenido es Unico para eag@esa, como seran unicas
las realidades de relacionamiento dentro de ladif@nempresarias, por lo tanto
no se puede decir que exista un Protocolo estjpala todas las Empresas

Familiares.

Mas alld de esta aclaracion podemos decir que dasiticas que se
abordan en los Protocolos Familiares se repiteguicada una de ellas admite

soluciones y contenidos particulares segun cada cas

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna 55



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

4.4.1 Contenido de caracter General

Separacion de Familia y Empredaste principio es fundamental ya que la
mayoria de los problemas surgen de la no demarcatdéa de uno y otro.
Se deberia dejar sentado en el documento que deb&m mezclar los
roles de propietario, trabajador y familiar, asincotambién la forma de
incorporacion a la Empresa de los miembros de failasanguinea y

politica y la politica de dividendos a aplicar.

Separacion de Patrimonio afectado a la Empresa Beltrimonio

Familiar: esta situacibn se da por ejemplo cuando los teskd

acumulados por ejercicios con rentabilidad positigason distribuidos y
en cambio se utilizan para acrecentar reservasestios en activos no
afectados a la actividad empresarial pero quelanty forman parte del
activo de la Empresa, esto ocasiona que el aharta d-amilia corra
riesgos al confundirse con el de la Empresa enagb gue se tengan

situaciones de insolvencia y los acreedores quiashrar.

Gestidon profesionalla direccion de la Empresa debe ser llevada por u
grupo de profesionales con experiencia y capacdaddes. Cada cargo
dentro de la misma debe ser ocupado por persodasdd y el ser un
miembro de la Familia no debe ser un beneficiona wiaba a ocupar uno
de ellos siempre y cuando se posea la capacitaciéouada. Se deberan
decidir que conocimientos, experiencia, capacidagesecesitaran y en
base a ellas determinar si dentro de la Familenseentran esos perfiles o

se conseguiran afuera de la misma. Si bien estesepta una situacion
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ideal, la realidad de las pequeiias Empresas Fagsilen nuestro pais

indica que en la mayoria de los casos no se cumple.

* Propiedad Familiar se buscara asegurar que el Patrimonio Familiar
permanezca en manos de la misma evitando el ingees$erceros ajenos,
mediante la regulacion del régimen de transmisiéracciones o en su
defecto, cuotas sociales de la Empresa. Podemosionan que en el
extremo opuesto, la Familia puede optar por ina@mpa socios externos e
ir perdiendo gradualmente su calidad como Empresailfar; situacion

esta que escaparia a la teméatica del Protocoldigami

» Valores FamiliaresSeria de buena practica que se trasladen aldetoto
para dejar como documento a las sucesivas geneescitos valores
familiares, la impronta y el carcter de la misreaf@ma de propiciar su

continuidad.

4.4.2 Aspectos Subjetivos y Objetivos

Aspecto Subjetivaldesde este punto de vista se espera que todeBosqu
que participaron en su elaboracion asi como tamadgrellos miembros de la
Familia que se espera participen mas adelante Empaesa firmen el Protocolo y

se comprometan a cumplirlo.

Aspecto ObjetivoEl Protocolo debe aplicarse en la Empresa owdade

empresas de Propiedad Familiar, asi como tambié@qegilos casos en los que la
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familia posee un porcentaje de participacion lacgritemente grande como para

aplicar los preceptos contenidos en dicho documento

4.4.3 Estructura de la Empresa

Este aspecto puede estar contenido en el docurpardanejorar aspectos

de gestion de la empresa y mejorar su organizacion.

4.4.4 Aspectos Sucesorios

Se debera establecer en qué momento y bajo quécoes va a operar
el recambio generacional en la Empresa tanto gedtén de la misma como en

la Propiedad.

Qué condiciones de formacion y personales ha da& &nsucesor en la
direccion de la Empresa asi como también el progedio para su

nombramiento.

Como se accede a la Propiedad de la Empresa, momgeiorma que

adoptara el traspaso total o parcial de la propiegala misma.
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4.4.5 Gobierno

En la Familia se puede establecer la formacion de algun andsto
discusion y resolucion de conflictos, determinaedtas forma de organizacion,

funcionamiento, competencias y cargos dentro demmi(Consejo de Familia).

En la Empresa Familiarse regularan la forma de funcionamiento de los
organos encargados de resolver aspectos relac®r@mo el patrimonio y la

gestion de la Empresa.

4.4.6 Acciones o Partes

Se estableceran el régimen de propiedad de lagsnaesco partes sociales

de forma de evitar que ingresen a la sociedad passto deseadas.

4.4.7 Compromiso con la familia

En este apartado se intentara establecer de quéranse ayudara a un
miembro de la Familia con problemas econdmicos, dpsee crear un negocio
independiente o se encuentre en crisis matrimomied pueda afectar a la

Empresa.
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4.4.8 Trabajo en la Empresa

Bajo qué condiciones se aceptara el ingreso defdosliares, qué
formacion se les exigira, como se determina subretion, como se podran

despedir y si podran trabajar familiares politicos.

4.4.9 Modificacion del Protocolo

Se debe establecer la forma en como el Protocdle sker modificado para
adaptarse a las realidades cambiantes que acorngite en la Familia como en

la Empresa y que el mismo no pierda vigencia.

4.4.10 Resoluciéon de conflictos

Se podra establecer la forma en que se resolvesacohflictos entre los

suscriptores del Protocolo.

Resumiendo, podemos decir que el Protocolo se pestdecturar en dos
bloques claramente diferenciados y a su vez cadadenellos compuestos por

varios capitulos

El primero referido a los valores y principios @eHmpresa (qué tipo de
Empresa Familiar se quiere ser, qué esperar denfardsa, por qué continuar

como Empresa Familiar).
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El segundo bloque tiene por finalidad ser el funelaim de la confianza en

la Empresa Familiar y de las relaciones entre laresa y la Familia.

Los capitulos componentes de este segundo blogae: s& Trabajo, la
Propiedad, Organos de Gobierno y Seguridad de iesibmos de la Familia y de

la Empresa.

4.5ESTRUCTURA DE PROTOCOLO FAMILIAR

Una de las maneras de organizar el contenido detesipto es a traves de

diferentes capitulos, cada uno de ellos dividides @ez en articulos.

Dentro de los citados capitulos a manera de ejemptmriamos

estructurar el Protocolo de la siguiente manera:

4.5.1 Introduccion/Preambulo

En el Protocolo se suele mencionar a manera dedintcion, aspectos
referidos a antecedentes de la Familia, datos dehistoria y aspectos

fundacionales y de gestion de la Empresa.

También se pueden incluir valores y principios psple la Empresa y de

[{F4

la Familia, su “cultura” y “ética” asi como tambitoda aquella otra informacion

gue se considere de importancia mencionar expregarae este documento.
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4.5.2 Componentes del grupo familiar

En esta seccion se deben mencionar aquellos misngo forman parte
del grupo, situacion familiar y personal de cada asi como también sus grados
de participacion en el patrimonio de la Empresa jotrma de colaboracion que

prestan a la misma.

También se pueden incorporar datos identificatoniesesarios a los

efectos de protocolarizar el pacto (documento detidad, direccion, etc.).

4.5.3 Estructura y organizacion/relaciones Familia Empresa

En este capitulo se pueden establecer las regldsndmnamiento y de
ejercicio de la Propiedad. Se regula las condidguera ser socio, politicas de
retribucion y de distribucion de beneficios, agnoda estructura de la Familia y
de la Empresa.

Se debera definir qué tipo social tiene la Empi@aiedad Andnima,
Sociedad de Responsabilidad Limitada; etc.), csabwe patrimonio, capital y

como se distribuye el mismo.

Especificamente se deberan establecer y regulaliferentes 6rganos de
gobierno; separando aquellos cuya funcién es empaksde aquellos que
exclusivamente regulan aspectos de la Familia emekcionamiento con el

negocio.

Entre los mencionados Organos de caracter empakpademos tener:
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La Junta Generalse reglamentara la manera de hacer una conviaator
namero minimo de asistentes para tomar una detideray el
procedimiento para arribar a las mismas (mayoiifaples, unanimidad,

consenso) dependiendo del caso.

El Consejo de Administraciése dejara por sentado quiénes seran y qué
porcentaje de capital y retribuciones deberanrtémentro de este mismo
apartado se podran definir de qué manera se puddarsferir
participaciones, y cualquier otro asunto relacianad

Otros Organos Especialese pueden definir diferentes comisiones o
comités que se encarguen de diversas tematicasej@mplo: recursos
humanos, control interno, etc.) y que por su ingraria convenga dejarlo
expresado en el Protocolo.

En lo que respecta a la Familia, sera favorabkbéster diversos ambitos

para regular la relacion Familia — Empresa y regias definan las tareas que

tendran los miembros de la Familia dentro de la tes& de forma de evitar la

confusidn entre propiedad y capacidad personal.

Como ejemplo de estas reglas se pueden mencionar:

Qué tipos de estudios, experiencia y capacidadéegrée tener para

ingresar a trabajar en la Empresa

Que no se permita la subordinacion entre parietgegado muy préximo

En el caso de parejas, que no se permita queerabajbos miembros
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Entre los Organos de caracter familiar podemogtene

* Asamblea Familiares el &mbito donde estan representados los nmismbr
de la Familia y su principal funcion es la de seda nexo entre esta y la

Empresa.

Al igual que en el caso de la Junta General serdelregular todos los

aspectos referidos a su funcionamiento

« El Consejo de Familiaes el Organo formado por los miembros mas
destacados de la Familia, ya sea por su experjead&, porcentaje de
propiedad o autoridad moral. Su funcion principalla de aplicacion y
desarrollo del Protocolo Familiar y la de particigen el Consejo de

Administracion de la Empresa

« Otros Organos Al igual que en el caso de la Empresa, a nivehifa
pueden crearse comisiones o comités dependientesdel Consejo de

Familia que ayuden a regular diversos aspectos

Por ejemplo, se puede establecer un comité decg@bede los miembros

de la Familia que quieran trabajar en la Empresa.
Comité de Liquidezjue ayude a estudiar las peticiones de fondtssdsocios.

El Comité de Arbitrajecuya funcion ha de ser la de mediacién paravesdbs

conflictos que se presenten dentro de la Familia.
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Por ultimo seria bueno, la creaciéon de @omité Familiarque trate de
hacer cumplir los acuerdos logrados en el Proto¢etta funciéon puede ser

incorporada a las del Consejo de Familia).

4.5.4 Acciones y su Transmision

En el caso de que la Empresa maneje acciones espsociales, es
necesario que se prevea la posibilidad de la trisitamde las mismas, por lo cual
se debera establecer las restricciones que se cosa@enientes a los efectos de

evitar que se traspasen a no miembros de la Familia

4.5.5 Sucesion de los Fundadores

Uno de los aspectos mas criticos a considerar IpBratocolo dada su
sensibilidad y que en este momento es en dondesendssatan conflictos en las
Empresas Familiares es la sucesion de los fundaddeedebe prever la forma en
que la generacion anterior dejard paso a la nwefamiendo como se dara el
retiro y a su vez la forma en que se designaramsassgcesores a traves de los
organos familiares y/o empresariales. También &erdeindicar la situacion de

los fundadores luego de sucedidos.

Debera preverse también el caso de fallecimiémtapacidad o cualquier

otro supuesto de caracter sorpresivo.
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4.5.6 Otros Aspectos

En esta seccion puede establecerse que los acisoi@slos 6rganos de
la Empresa, sobre la transmision de acciones egadciales o sobre cualquier
otro aspecto relevante para la sociedad sean m@wlps a los estatutos de la

misma.

También aqui podrian definirse si asi se decidietarégimen de
separacion de bienes, el acceso de los conyugetitaldridad de las acciones o

partes sociales, acceso a trabajar en la Empresa.

Fecha y Firma de los miembros de la Familia

Capitulaciones

Sucesbn
PROTOCOLC
Redas de actuacion

FAMILIA EMPRESA

Ambitos de discusion

Figura 4.1: Esquema de Protocolo/Empresa/Familia
Fuente: Elaboracion propia
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4.6 LA ACTITUD DE LA FAMILIA

Para que el proceso de elaboracion del Protocaliocano su posterior
aplicacion sea exitoso, es imprescindible que l@smoros de la Familia adopten
determinadas actitudes:

* Que afronten el proceso con espiritu abierto y gsead,
mantener una actitud positiva y tratar de resatualquier planteo
de los miembros de la Familia por insignificante gueda parecer
y evitar posturas rigidas y ceder en pos del bienim y de lograr

acuerdos

* Que los miembros de la Familia se involucren, diaém y estén
presentes durante el proceso, deberan participlsereuniones y
ser proactivos en las mismas de forma que los dosex los que

se arriben reflejen las opiniones de todos

* Que no se sienta nadie ni vencido ni vencedor pimael contrario
gue todos asuman una cuota parte del éxito logeddbaber
planificado el futuro de la Empresa Familiar y hédeeflejado en

el Protocolo
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CAPITULO 5 - TRABAJO DE CAMPO

5.1 DESARROLLO DE UN PROTOCOLO TIPO

Partiendo del Ejemplo de Protocolo Familiar puldwan la Pagina de la
Asociacion Madrilefia de la Empresa Famifiay siempre tomando de base el
principio antes mencionado de que el Protocolo defveun “traje a medida de
cada empresa’, en esta seccion pretendemos logaaesiructura de Protocolo
que pueda servir como punto de partida a las Empreamiliares MIPYMES al

momento de redactar su propio documento.

Debido a la realidad que enfrenta este tipo de esagren nuestro pais, no
es comun que dispongan de recursos para el désateolna asesoria con el fin
de crear un Protocolo, por lo cual pretendemoshgestro trabajo sirva como una
aproximacion al tema para que cada empresa digcatlapte a su situacion en

particular.

En nuestro ejemplo decidimos estructurar el Prdtoem secciones o

capitulos diferenciados por teméticas.

Comenzamos con la introduccién o preambulo en dbddecamente se
expresa el compromiso de los miembros de la Facuvieel Protocolo y se hace

una breve mencion de la historia de la Empresa.

18 http://www.efamiliar.org/articulo [16/6/10].
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Luego seguimos con el Ambito de aplicagiéhcual lo podemos dividir a

su vez en el aspecto subjetivo (personas) y objétienes y valores).

Continuamos con apartados que tratan acerca déaloses la manera de

lograr Unidad y consensdProfesionalidad y solidaridadsi como aspectos

ligados al Liderazgo y transpareneiala gestion.

En la seccion o capitulo llamado Ambito de discusybacuerdos en la

Familia Empresariadesarrollamos a nuestro entender el punto neuehl d

Protocolo ya que en el mismo se tratan aspectes taimo la existencia de este
ambito, sus funciones y cometidos, la manera deidnar y de lograr acuerdos

entre otras.

Luego se mencionan otros aspectos relevantesgasien de la Empresa

como ser las Condiciones de acceso Yy tralbagoPrincipios generales en materia

econdmicala forma de Enajenacion de partes socigliesConcesion de garantias

y préstamos

Por ultimo, se trata de explicitar la Actitud awlieectivos y empleados

gue los miembros de la Familia deberan tener gri@ad de lograr las Adhesiones

al Protocolo

Como mencionamos antes, esto no pretende ser staatdixativa del
contenido del Protocolo de la Empresa Familiar sim@ guia de lo que a nuestro

entender seria deseable que quede plasmado enddichmento.

A continuacion desarrollamos nuestro ejemplo dedeobo:
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Preambulo

Los miembros de la Familia “Xxxxx” que adhierensdeeProtocolo Familiar son
propietarios de la Empresa “Xxxxx” la cual fundé , casado con

, en 19XX.

Breve historia de la Empresa Familiar:

Los firmantes de este documento, a los efectoaskgurar la continuidad de la
Empresa Familiar han llevado a cabo un proceseftlexion conjunta y sincera,

por propia voluntad e iniciativa. A través del msnse logré desarrollar ideas
compartidas por todos que permitan unificar laesieades de la Familia con las
de la Empresa, deseando que las soluciones a msse@uarribaron queden

debidamente expresadas en este documento.

La finalidad del presente documento es lograr gueamilia y la Empresa formen
un solo bloque unido y que las normas que se eg@n resuelvan al mismo

tiempo las inquietudes o necesidades legitimassimiembros de la Familia.

La Familia, se compromete a cumplir tales normpautas de actuacién firmando
el Protocolo, confiando en que tales normas seiedaw y se incorporen a la

tradicion familiar.
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Este Documento se actualizara o modificara, bas@nen la experiencia que
resulte de su aplicacion o de cambios que se fgersen la Empresa o la Familia,

siempre de comun acuerdo de los suscriptores.

El objetivo de los firmantes es dar a este Protbdehmiliar un caracter

contractual el cual recoja el compromiso de todibss.eDe acuerdo a este
caracter, los aspectos mas puntuales que puedarteaer en la practica diaria y
que no estén regulados en el Protocolo Familidrerda resolverse a la luz de los

principios en él establecidos.
Ambito de aplicacion

Ambito subjetivo

Art 1. Quedan obligados a cumplir las normas establecela el presente
Protocolo todos los miembros del Grupo Familiar gugcriben este documento,

asi como el resto de miembros que por ser meneredat!, no lo haya suscripto.

Art 2. Los miembros del Grupo Familiar daran a conocausadescendientes las

normas del Protocolo Familiar y los principios dginspiran.

Art 3. Los miembros del Grupo Familiar adoptaran las desliegales que sean
necesarias para asegurar que la titularidad denfrésa se conserve en manos de

la Familia.
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Ambito objetivo

Art 4. Quedan sujetas al presente Protocolo partes esctd la sociedad o

sociedades que posea el Grupo Familiar.

Art 5. Quedan también sujetos los derechos sobre |&sipaciones que, directa

o indirectamente, ostente la Empresa Familiar sotves entidades.

Art 6. Quedaran también sujetos los derechos sobre |d&ipaciones de

entidades que en el futuro se incorporen al GrupprEsarial.

Art 7. Quedaran sujetos al Protocolo todos los biendsrgchos que, componen

el patrimonio de la Empresa, salvo aquellos gudartalia decida desafectar.

Art 8. Excepcionalmente, quedaran desafectados de lasasodel Protocolo
Familiar los dividendos u otras rentas que la Esgpmistribuya a los miembros

del Grupo Familiar, salvo cuando por decision uménse decida afectarlos.

Valores

Art 9. La cultura y tradiciones de la Familia con relacéla Empresa, iniciadas
por los fundadores y continuadas por las siguieggegraciones, han constituido
el pilar fundamental de su desarrollo. EI Grupo fiamdesea que esta cultura
siga viva entre las futuras generaciones y que iEmm siga evolucionando

constantemente para adaptarse a cada momentory luga
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Art 10. La cultura familiar se forma mediante el didlogolay discusion,
analizando experiencias tanto propias como ajendajando opinar a todos los

integrantes de la Familia para de esta forma Idgrarar valores comunes.

Art 11. Los padres ensefiaran a sus descendientes ldahigtivadiciones de la
Empresa Familiar y a la vez pondran los mediosssms para conseguir que sus

hijos la valoren y aprendan a quererla y respetarla

Art 12. Se deberé lograr los mecanismos que fomentemeeésde los hijos en la
Empresa, aunque no trabajen directamente en dlla, lpgrar que se sientan

integrados e informados acerca de la gestion sefmdtados de la misma.

Art 13. Los miembros de la Familia, elaboraran un texto keohistoria de la
Empresa y de la Familia incluyendo la mencion devimores mas significativos

de su cultura interna. El texto se difundiréa etdds los miembros.

Unidad y consenso

Art 14. Las decisiones se adoptaran buscando el mayoo geadcuerdo posible.
Para aquellos temas en los que el acuerdo no dsdgyasera necesario admitir
gue existen puntos de vista no coincidentes o sockncontrados pero que se

debe priorizar el desarrollo de la Empresa.

Art 15. Las diferencias que surjan entre miembros de dailla no deben
trascender a terceros. Se procurard mantener tadirde criterio cuando se

manifiesten en publico o en privado y las decissoqae se adopten por las
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mayorias establecidas se apoyaran incluso paranepuigio las hubieran

secundado.

Profesionalidad y solidaridad

Art 16. La Empresa se regira aplicando criterios estrietamprofesionales. La

Familia debera dejar a un lado sus intereses paesocuando tome decisiones
empresariales y procurara que la administracionestign de la Empresa se
organice de forma tal que sus objetivos sean Ecee de riqueza a largo plazo y

Su supervivencia.

Art 17. El Grupo Familiar, en la medida de sus posibiletg tratar4 de ayudar a
los miembros de la Familia que lo soliciten a cgnse sus aspiraciones
profesionales, siempre y cuando su comportamiemsfyerzo personal lo hagan

acreedor a esta ayuda.

Liderazgo y transparencia

Art 18. La administracién y direccion de la Empresa s#iamn a las personas

mas idoneas en razon de sus conocimientos, cuaidadapacidad de liderazgo.

Art 19. La confianza y la delegacion deberan coexistir conesquema de
informacion que asegure la transparencia de laégegtpermita el seguimiento

oportuno y completo de los resultados de la Empresa
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El ambito de discusién y acuerdos en la Familia Emipsaria

Art 20. Se debera crear un @mbito de discusion con l@mgsincipal de cuidar y
asegurar la buena convivencia familiar y la apli@acle los principios y normas

del Protocolo Familiar.

Art 21. En dicho @mbito deberan patrticipar los Fundadgies Cabeza de Rama

Familiar'®.

Los Fundadores formaran parte de este ambito lpmetapor voluntad propia
decidan desvincularse o existan razones que lesiangpercer con normalidad su

funcién.

Los Cabeza de Rama Familiar podran ir acompafiaeds, uno, por una persona

de la Familia que elijan.

Es recomendable que se establezcan rotaciones efelctos objeto de ampliar el

circulo de familiares involucrados.

Art 22. Funciones especificas. Las funciones de este esgdaailialogo son las

siguientes:

* Impulsar la aplicacion del Protocolo y desarrodias previsiones

* Recibir la informacién sobre la marcha y resultadi®$a Empresa

19 Se entiende por Cabeza de Rama Familiar aquellesbros que poseen un grado directo de
consanguinidad con el o los socios fundadores.
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» Tratar de Aplicar en la Empresa las sugerenciasfaneule la Familia y
gue tengan como finalidad mejorar la calidad dgelstion empresarial, la
armonia y convivencia entre los integrantes de &mika o el

cumplimiento de normas contenidas en este Protocolo

Art 23. Funcionamiento. Se buscara mantener reunionesadera periodica (no
menos de cuatro veces al afio). También se reuwnwr@gdo la convoque el Cabeza

de Familia o lo soliciten al menos dos de los miesb

Art 24. Debates. EIl debate de las reuniones estaraddingr el Fundador, quien
decidira el orden de las intervenciones. Se defaa@recer la participacion de
todos los miembros y a su vez se tratara de mantenelima de sinceridad y

dialogo.

Art 25. Votaciones y adopcion de acuerdos. Cada miembra éamilia tendra

un voto. El Fundador en caso de empate, definira.

Condiciones de acceso y trabajo.

Art 26. Acceso. Como principio general se establece qaenliembros de la
Familia pueden ocupar puestos de trabajo en la &aprsiempre que sean

acordes con sus conocimientos y experiencia.

Art 27. Prudencia. No obstante lo anterior, debe termrssienta que un exceso

de miembros de la Familia trabajando en la Empresede desalentar la
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incorporacion de buenos profesionales, ya que lar&sa pierde atractivo y no

siempre contribuye a crear un clima laboral contipety eficiente.

Art 28. Cbényuges. Se considera que no es recomendablogwdnyuges de
miembros de la Familia se vinculen de forma labaratra relacion permanente

con la Empresa.

Art 29. Condiciones de acceso. Para que un miembro Hanhalia pueda tener
acceso a un puesto de trabajo en la Empresa, seedatio que se cumplan las

reglas siguientes:

Los candidatos deberan tener conocimientos acordesperiencia que

exija el puesto de trabajo que solicitan

En lo posible, haber trabajado en otra empresanuulada a la Empresa

Familiar

Los miembros de la Familia podran solicitar un @jaben la Empresa
aungue no es conveniente crear puestos de trabajoajsean necesarios

para el funcionamiento de la misma

Su incorporacién debera ser aprobada por los mmsrde la Familia

Para evitar tensiones entre las Ramas, la incaridorae familiares a la Empresa
tendera a equilibrar la contribucion de cada undadeRamas procurando que

guarden entre ellas una cierta proporcionalidad.
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Art 30. Deberes éticos. Los miembros de la Familia queina®rporen
laboralmente a la Empresa, ejerceran sus funcipiiesaran a cabo su actividad

en beneficio exclusivo de la Empresa.

Art 31. Retribucién. Los miembros de la Familia que trabagn la Empresa
percibiran una retribucién acorde con la estabéegadr el mercado para puestos

similares en empresas comparables.

Dicha retribucion se fijara tomando en cuenta sdiadeion asi como las

responsabilidades asumidas y los resultados destidug.

Principios generales en materia econémica

Art 32. La politica econémica del Grupo Familiar con c&la a la Empresa se

rige por los siguientes principios generales:

* La Empresa debe retribuir anualmente al capitgbgn@onalmente a los
resultados que obtenga, variando el dividendo raidn de sus proyectos

y perspectivas econémicas

* El Grupo Familiar expresa su firme voluntad de reaet la propiedad de
la Empresa impulsando su desarrollo y acrecentand@lor econémico y

social

* Ningun miembro del Grupo Familiar serd obligado antaner su

participacion en la Empresa contra su voluntad
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* Los miembros del Grupo Familiar se comportaraneesircon lealtad, y

actuaran con arreglo a lo establecido en el Praideamiliar

* Se debera velar porque la informacién econdmica agguieran los
miembros del Grupo Familiar se reciba puntualmgntea completa y

veraz

* Cada afo, en la medida de lo posible se efectuzévaloracion de la
Empresa, conforme a métodos comunmente aceptaatogndo como
base los estados contables. El resultado de |laacédo efectuada se

pondra a disposicion de todos los miembros del GRagmiliar

Enajenacidn de partes sociales

Art 33. Los miembros del Grupo Familiar tendran un devedd preferencia si
alguno de ellos desea enajenar su participacida Empresa. El ejercicio de este
derecho correspondera en primer lugar a los conmpesele la Rama Familiar
cuyo integrante deseara vender la participacicartefe la misma. Luego sera la
propia Empresa la que gozara del derecho prefedenéelquisicion y, finalmente,
correspondera a los restantes miembros del Grupdi&a El derecho se ejercera

proporcionalmente al capital del que cada unoisdart

Art 34. Derecho de salida conjunta. Cuando ni la Empresasmmiembros del
Grupo Familiar quieran adquirir la participaciomazfida a la venta, los miembros

del Grupo Familiar que lo desearan tendran el derele vender conjuntamente
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con el socio que hubiera ofrecido las participaggrobligando a que el paquete
que se venda u ofrezca a terceros se forme decipadiones aportadas

proporcionalmente por todos los socios que lo desee

Art 35. Subsistencia del Protocolo Familiar. Tras la &elas participaciones que
resten en poder del Grupo Familiar seguiran elrégidel Protocolo y si fuera
necesario, se haran las modificaciones necesadias gulaptar sus normas a la

nueva realidad.

Concesion de garantias y préstamos

Art 36. Avales y garantias. Los miembros del Grupo Familiasaconsejan
activamente el otorgamiento de garantias y la ac&st de avales a favor de

terceras personas.

Art 37. Préstamos. Tampoco se considera recomendabler agludirédito
financiero o solicitar préstamos por importes cdesbles en relacion al
patrimonio neto de la Empresa o en condiciones tglee pudieran poner en

excesivo riesgo los resultados o la viabilidadadmisma.

Actitud ante directivos y empleados

Art 38. Respeto. Todos los miembros del Grupo Familiar idenan que el

respeto a todas y cada una de las personas quRrnpss servicios en la
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Empresa, cualquiera sea el puesto desde el quagknhes una de las mejores
garantias de la convivencia y del progreso empetsaConstituye un firme
compromiso del Grupo Familiar el establecimientout@ politica de salarios
digna, de valoracion del puesto de trabajo, de rgiggh e higiene en su
realizacion. Todos los empleados de la Empresalbadlegar a sentir como algo

propio el orgullo de trabajar en ella.

Art 39. Formacion. La formacion continua de los directiydsabajadores debera
ser un objetivo primario de la Empresa, para logranejora de la calidad de los
productos fabricados y comercializados. El Grupamikar potenciara las

posibilidades de ayudas directas o indirectas tadtwativas como de formacion

o0 asistenciales entre los directivos y trabajadores

Art 40. Ambiente laboral. Es fundamental mantener un aniboral franco y
distendido, sin tensiones ni conflictos innecesamatre los miembros de la
plantilla ni entre estos y la Empresa. Por elldo®y cada uno de los puestos de
trabajo han de estar bien definidos y ocupadospeosonas idoneas en cada
momento. La direccién favorecera pgomocion interna de acuerdo con las
necesidades de la Empresa, sin discriminacionesirdgin tipo, buscando la

mayor integracion posible de todos los colaboralore
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Adhesiones al Protocolo

Art 41. Los miembros del Grupo Familiar se comprometeneagntar, explicar
y someter a la firma de sus descendientes, estecBlo, cuando alcancen la
mayoria de edad, convencidos de que la suscripgbmmismo por el mayor

namero de miembros del Grupo Familiar contribuidd aohesion de la Familia

con la Empresa.

Firma de los Suscriptores
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5.1.1 Conclusiones

Creemos conveniente resaltar algunos puntos que a
nuestro entender, podrian considerarse conflictatos

momento de su implementacion en una Empresa

{ ? ~ Familiar de nuestro medio. A continuacion,
.\ {

:i detallamos los mismos:

y
1

En lo que respecta a las medidas que el grupoiéardiébe tomar para mantener
la titularidad de la Empresa hacia futuro, haytograspectos que atafien a la
legalidad que deberian ser considerados. Por ejeraphspecto sucesorio y de
capitulaciones matrimoniales (separacion de biemss)tan importantes debido a
que en el caso de fallecimiento de algun miembria d@milia, de no tomarse las
medidas necesarias, la titularidad en la propiedadla Empresa se podria
transferir a un familiar politico, lo que ocasidaata progresiva pérdida del
control familiar sobre la Empresa. Por todo estgewgros conveniente que la
Empresa se asesore con un profesional idoneo wmiatica, a los efectos de

subsanar las dificultades que pueda atravesar.

Otro punto que resulta fundamental, es la adecsagaracion entre el
patrimonio familiar y el empresarial, debido a qre caso de no hacerse, esto
puede acarrear conflictos. Creemos convenienteequel Protocolo se explicite
dicha separacion a los efectos de que la Famiterdene aquellos que quedaran

en el activo de la Empresa, de los que constitypgirimonio individual de cada
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uno de los miembros y por lo tanto no quedaran kmjoonsideracion de este

Protocolo.

En lo que respecta a la transmision de valoredajuenten el dialogo y la
discusion entre todos los integrantes de la Fanmeliaocasiones puede suceder
gue los miembros de mayor edad intenten hacer lpe®rasus opiniones por
sobre la de los miembros mas jovenes o simpleméde restrinjan su

participacion.

En este sentido, creemos pertinente que se orieg#iererzos hacia un
recambio cultural que promueva la participaciontaldos los miembros de la
Familia, independientemente de su edad. Si biehayque perder de foco la
importancia de la experiencia, es necesario qugeseren espacios que den

cabida a los miembros mas jévenes para incorporas perspectivas.

Un aspecto crucial a tener en cuenta, seria fomehtaterés de los hijos
en la Empresa. Consideramos que una de las rapanegpales en el fracaso de
las Empresas Familiares estd asociada a la falzouigpromiso de las nuevas
generaciones con la misma. En muchos de los cesdanpresa Familiar no
sobrevive mas alla de la tercera generacion y sstalebe a que los hijos
emprenden distintos caminos por fuera de la Emgfasailiar debido a que no

han incorporado como propios los valores de esta.

En tal sentido creemos conveniente que todos lembros de la Familia
(incluso los mas jovenes) se sientan integradosf@mados de la gestidon

empresarial a los efectos de promover su interes.
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Para que lo anterior sea beneficioso, es necegaedicha participacion
traiga consigo un aporte en los que a conocimieptbsbilidades se refiere.
Como una buena practica resulta ideal el hechoudeggien se incorpora a la
Empresa posea algun tipo de experiencia previalecargo a desempeiiar.
Asimismo, resulta esencial que ese aporte de galtiaga en pos de los intereses

de la Empresa, dejando en un segundo plano logogrop

Otra posible fuente de conflictos esta dada poégimen de retribuciones
establecido por la Empresa. No siempre los salagt@n en concordancia con los
gue se pagan en el mercado, asi como también puks&imilar responsabilidad,

se retribuyen de manera dispar a la interna denjarésa.

Una manera de contribuir con la transparencia ge$sion de la Empresa
Familiar, es la exposicion periddica de los resladsacontables asi como el acceso
a la informacion para todo aquel que la requieomentando asi una mayor

comunicacion entre todos.

Cabe mencionar que los aspectos que fueron agadteetbs trataron de
ser lo mas genéricos posible, por lo cual puedgeerralguno de ellos no aplique
para una empresa en particular. No obstante, fummosiderados debido a que en
el intento de redactar un Protocolo tipo se tradcansiderar toda la casuistica

gue podria llegar a presentarse.

Como reflexién final queremos destacar que el Rododebe ser visto

como una de las herramientas que ayudan a proédigianla Gestion de la
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Empresa, que por su caracter de familiar pueder téifieultades al tratar de

compatibilizar las tres dimensiones, Familia, Emsang Propiedad.

Como tal debe estar inserto en un proceso mucha@ampbo que debe incorporar

diversos elementos como por ejemplo:

» La elaboracion de un plan Estratégico para la Esapre

* Planes de formacién para los miembros de la Familia

* Preparacion de un plan de Recursos humanos y p@scride puestos de

trabajo

» Creacion y puesta en marcha de un Consejo de Bapalha facilitar la

comunicacion entre sus miembros y ayudar en ladgede la Empresa

e Reorganizar la estructura de la Empresa y el paftrionfamiliar de forma
de separar los patrimonios afectados a la funadpresarial de aquel de
caracter familiar y asi evitar riesgos propios aeadtividad empresarial
(tener que responder con el patrimonio de la Enapaeses situaciones de

insolvencia)

e Planificar el cambio generacional para que cuatetpué el momento el

mismo transcurra sin sobresaltos

En definitiva el Protocolo debe ser visto como l@gia en marcha de un proceso

mucho mas amplio.
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5.2 HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO PARA EMPRESAS

FAMILIARES MIPYMES.

5.2.1 Introduccion.

En base al conocimiento teodrico obtenido en eldesi@el arte hemos
disefiado la siguiente metodologia a los efectagedarrollar una herramienta de
diagndstico que nos permita identificar la problBcadasociadas a las Empresas

Familiares MIPYMES.

A tales efectos, optamos por desarrollar un cuestio que nos sirva de

“materia prima” a utilizar para el desarrollo dénkxramienta de diagnostico.

Dicha herramienta basicamente busca asignar a cada de las

afirmaciones contenidas en el cuestionario, uneraihada ponderacion.

Esto nos permitira en base a lo que responda cagaesa estudiada,
asignarle un determinado puntaje y compararloswomango en los cuales se
categorice si la empresa presenta problemas odeopyesentarse los mismos, en

qué &rea estan ubicados (Familia, Empresa o Paxpied

Las distintas etapas a desarrollar seran:

+ Definicion el cuestionario

Aplicacion del cuestionario

Anélisis de Datos

* Desarrollo de la herramienta
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* Interpretacion de los resultados

5.2.2 Primero: Definicidn del cuestionario

5.2.2.1Eleccion del tipo de cuestionario y su contenido:

Tomando como base el modelo de Empresa, Familipgidtlad, hemos
estudiado diferentes formas de presentacion yfgratisacion de cuestionarios y
encuestas. En base a este analisis decidimos a&sarun cuestionario
estructurado en tres bloques, uno por cada dimenddnpresa, Familia y
Propiedad) cada una de ellas con 10 afirmaciordsnyro de cada uno de estos
bloques una undécima pregunta la cual tiene comalidad que a cada

afirmacion contestada anteriormente se le asigrggado de importancia.

De darse dichas afirmaciones, consideramos quecanialn una situacion

ideal.

En las instrucciones se le propone al encuestadodgfina ante cada

afirmacion la respuesta que mas se acerque alglacka

Cada afirmacion tiene 4 posibles respuestas, lagesuse encuentran
predefinidas en: Totalmente en Desacuerdo (TDRe&sacuerdo (D), de Acuerdo

(DA) y Totalmente de Acuerdo (TDA).

La eleccion de este tipo de cuestionario nos peénitilizarlo para un

doble propésito.
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Primero, a través de la definicion del grado deartgncia que se le
otorgue a cada afirmacion y a partir de la muegtra obtengamos, podremos

definir la ponderacion que se le asigne a cada una.

Luego con las afirmaciones y su respectiva ponderatdesarrollaremos
un diagnostico basado en escalas o rangos en &escanmarcaremos a las

empresas.

Dichas escalas definiran desde la empresa queeasema problemas en
ningln dmbito porque han obtenido un alto puntagsta aquellas que tienen

problemas serios en los tres aspectos antes dfinid

5.2.2.2Testeo del cuestionario

Una vez definido el cuestionario lo sometimos a pnaba piloto a los
efectos de ver si aquellos que lo debian comptaiamprendian cabalmente las
instrucciones y las afirmaciones en él contenidaes pase a los comentarios que
obtuvimos, hicimos las correcciones necesarias quagda herramienta fuera mas

“amigable”.

5.2.2.3Cuestionario Elegido

Luego de la definicion y el testeo obtuvimos la suan final del

cuestionario a aplicar, el cual se presenta emeka 1.

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna 89



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

5.2.3 Segundo: Aplicacion del cuestionario

Una vez definido el cuestionario lo aplicamos emigestra que definimos

como objetivo:

* Clinica de la Empresa Familiar

Acudimos a una reunidn que esta asociacion reaglizgplicamos el

cuestionario a los miembros presentes que accederealizarlo.

A este organismo se acercan empresarios familiewasproblematicas
asociadas, asi como también empresas que desearamsej gestion a través de
la asistencia a talleres y cursos de actualiza@@@nsideramos por ello que a los
efectos de nuestra investigacion, el mismo podriestituir una excelente fuente
de datos. Aprovechando la cercania con el empoedarnamos esta instancia
para realizar algun tipo de observacion adicioaai, como también fuimos
receptivos con ciertas opiniones que puedan agrgghr al cuestionario

planteado y que escapen a su alcance.

» Otras empresas contactadas a través de media®eleas.

Utilizamos la herramienta de Google Doc’s parastahir el cuestionario
a formato electronico, el cual enviamos a una bdeedatos de Empresas
Familiares de los més diversos rubros, obtenidaa$ de Uruguay Fomenta,
organismo dependiente del Ministerio de EconomRmanzas cuya funcién es

asesorar a las MIPYMES en diversos temas.
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La utilizacion de ambos métodos, a nuestro entemaesr permitira tener
una muestra lo mas amplia y representativa pogibkd llegar a conclusiones que

tengan un respaldo de la realidad observada.

Presentamos esta base de datos en el Anexo 2

5.2.4 Tercero: Analisis de Datos

Una vez obtenidos los datos a través de los métadies mencionados,
comenzaremos con el analisis de los mismos. Obus/imn total de 56

respuestas, cuyos resultados pasamos a resunfitiaLeeion”:

% Las siglas que se presentan en los cuadros sigmifiTotalmente en Desacuerdo (TD), en
Desacuerdo (D), de Acuerdo (DA) y Totalmente deekdo (TDA).
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N2 Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa| Empresa | Empresa
1 DA DA DA TDA DA DA DA DA TDA DA
2 DA TD TD D DA DA DA DA DA DA
3 D DA TD D DA DA D D TD DA
4 DA D D DA TDA DA DA TDA D DA
5 D D TD DA DA D TD D TD TD
6 DA D D DA DA TDA | TDA D DA TDA
7 D TD TD D D DA D TD TD
8 DA D D DA D DA DA D DA D
9 DA D D D TDA DA TDA D DA DA
10 DA D D DA DA DA TDA | TDA TD DA
11 DA D DA DA D TDA D D TD TD
12 DA DA TD TD DA DA D D TD TD
13 DA DA TD DA DA D D D D TD
14 D D TD D DA DA DA D TDA DA
15 DA TD TD TD D D DA DA DA DA
16 D DA DA TDA D DA DA D DA
17 DA DA DA DA DA D DA TDA DA DA
18 D DA TD D DA D DA TDA DA TDA
19 DA TD D DA DA D DA D DA D
20 DA TD D DA TDA DA TDA D DA DA
21 D D TD TDA | TDA | TDA | TDA DA TDA | TDA
22 D D D D D D D D D D
23 DA D D TDA DA DA DA TDA TD DA
24 DA D DA TDA D TDA DA D TD TD
25 D TD TD TD D D DA D D TD
26 DA TD D DA DA DA D D DA D
27 DA DA TD D DA DA D D DA TD
28 TDA DA TD DA DA D TD D D TD
29 D D TD D DA DA D D TDA DA
30 D TD TD TD TD D DA DA DA DA
31 D TD DA TDA D D DA DA D DA
32 TD DA TD D DA D DA TDA DA DA
33 DA TD D DA DA TDA DA D DA D
34 D D TD D TD DA DA DA TD TD
35 DA D TD DA DA DA TD DA D
36 D DA TD TDA | TDA | TDA | TDA DA TDA | TDA
37 DA D D DA TDA DA TDA D DA DA
38 DA D D DA DA DA DA TDA TD DA
39 DA D DA DA D TDA DA D TD TD
40 DA DA D D DA DA D D TD TD
41 DA DA TD DA DA D TD D D TD
42 D D TD D DA DA DA D TDA DA
43 D TD TD TD D D DA DA DA DA
44 D TD DA TDA D DA DA D DA
45 TD DA TD D DA D DA TDA DA TDA
46 DA D DA DA DA DA D DA D
47 DA D TD DA DA DA TD D D
48 DA DA TD TDA | TDA | TDA | TDA DA TDA | TDA
49 TD TD D DA DA D DA TD D
50 D D D D D D D TD D D
51 D D TD D TD DA DA DA D TD
52 TD TD D DA DA D DA D TD
53 D D D TD D D D D D D
54 TD D D D D D D D D D
55 TD TD D DA DA D DA D D
56 D DA TD TDA | TDA | TDA [ TDA DA TDA | TDA

Cuadro 5.1: Resumen de Respuestas - Ambito Empresa
Fuente: Elaboracion propia
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N2 Empresa | Familia | Familia | Familia | Familia | Familia | Familia | Familia | Familia | Familia | Familia
1 TD TDA TDA DA DA TDA TDA DA TDA TDA
2 DA DA TDA DA DA DA DA DA D DA
3 DA DA DA DA DA D DA DA DA D
4 TD TDA D DA TDA TDA DA TDA DA TD
5 D D D D D TDA DA DA
6 D TDA | TDA | TDA | TDA | TDA | TDA | TDA | TDA | TDA
7 DA D TDA DA TDA DA TDA | TDA D TD
8 D DA DA DA D DA DA DA DA D
9 D TDA | TDA DA DA D TDA | TDA DA TDA
10 DA DA DA TDA DA TDA D D
11 DA D TDA TDA TDA DA TDA DA D DA
12 D TDA TDA DA TDA DA DA D TD
13 DA TDA D DA D TDA | TDA DA TDA D
14 DA DA TDA DA TDA DA TDA TDA D TDA
15 TD TDA DA TDA DA DA TDA TDA DA DA
16 DA TDA | TDA D D D DA DA DA TD
17 DA DA TDA DA TDA DA DA DA TDA | TDA
18 TD TDA DA DA TDA D DA DA DA TDA
19 D DA D DA DA DA D DA TDA TD
20 D DA TDA DA DA D TDA | TDA D TDA
21 TDA DA TDA DA DA TDA DA TDA D TDA
22 D D D D D D D DA D D
23 DA D DA TDA DA TDA DA D
24 DA D TDA DA TDA D TDA DA D DA
25 DA D DA DA D DA DA D D
26 D DA D TDA DA DA D DA TDA D
27 TD TDA [ TDA | TDA | TDA DA DA D TD
28 DA TDA D TDA D TDA DA DA TDA D
29 DA DA TDA DA TDA DA DA TDA D TDA
30 TD TDA | TDA DA DA DA DA TDA DA DA
31 DA TDA | TDA TD D D DA DA TDA TD
32 TD DA TDA DA TDA D DA DA DA TDA
33 D DA D DA DA DA D DA DA D
34 TD DA DA DA D TDA DA D D TD
35 TD TD TDA TDA TDA D TD TDA TDA DA
36 TDA DA TDA DA DA TDA DA TDA DA TDA
37 D DA TDA DA DA D TDA | TDA DA TDA
38 DA DA DA TDA DA TDA DA D
39 DA D TDA DA TDA DA TDA DA D DA
40 D D TDA TDA TDA TDA DA DA D TD
41 DA TDA D DA D TDA DA DA TDA D
42 DA DA TDA DA TDA DA TDA TDA D TDA
43 TD TDA DA DA DA DA DA TDA DA DA
44 DA TDA | TDA D D D DA DA TDA TD
45 TD DA DA DA TDA D DA DA DA TDA
46 D DA D DA DA DA D DA TDA D
47 TD TD DA TDA TDA D TD TDA TDA DA
48 TDA DA DA DA DA TDA DA TDA DA TDA
49 D D D DA DA D DA TD D D
50 DA D D D D D D DA D D
51 TD DA DA TDA D TDA DA D D TD
52 D D D DA D D DA D D D
53 D DA D D D D D DA D D
54 D D D D DA D D DA D D
55 D D D DA DA D DA D D D
56 TDA DA TDA DA DA TDA DA TDA D TDA

Cuadro 5.2: Resumen de Respuestas - Ambito Familia
Fuente: Elaboracion propia
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N2 Empresa | Propiedad | Propiedad | Propiedad | Propiedad | Propiedad | Propiedad | Propiedad | Propiedad | Propiedad | Propiedad
1 DA TDA TDA DA TDA TDA D DA DA DA
2 DA DA DA DA TDA DA TD DA D TD
3 DA DA D D D D D DA DA D
4 DA DA DA D DA DA D DA DA D
5 DA D DA D DA DA DA D D
6 DA DA DA TDA TDA TDA D TDA DA TDA
7 TD TDA TD TD D TD TD DA TDA D
8 D D DA D DA DA D D D D
9 TDA DA D D D D
10 D DA TDA DA TDA TDA D TDA
11 DA DA DA DA TDA DA DA DA D
12 7D D DA D DA DA TD D DA TD
13 TDA DA TDA TDA TDA D D D
14 DA DA DA D DA DA D DA TDA
15 D TDA DA DA D TD DA DA D
16 DA TDA D D D TDA D DA D D
17 TDA TDA TDA DA DA DA D
18 DA D DA D DA D DA DA
19 D TDA TD TD D TD D TDA TDA D
20 TDA DA DA D D
21 TDA TDA TDA TDA TDA TDA TDA DA DA TDA
22 D TD D TD TD D TD D TD TD
23 DA DA TDA D TDA TDA D TDA
24 DA DA DA DA TDA DA D DA DA
25
26 D TDA TD TD D D D TDA DA D
27 TD TD DA D DA DA TD DA DA TD
28 TDA DA TDA TDA TDA DA TD D
29 DA D DA D DA DA D DA TDA
30 TDA TDA DA DA DA TD DA DA D
31 DA TDA D D DA D D DA D D
32 DA D DA D D D DA D
33 D TDA TD TD D TD DA TDA DA D
34 D TD TD TD TD D DA DA D
35 DA DA DA D D DA DA DA D DA
36 TDA TDA TDA TDA TDA TDA TDA TDA TDA TDA
37 TDA DA D D D
38 DA DA TDA DA TDA TDA D TDA
39 DA DA DA DA TDA DA DA DA DA
40 TD TD DA D DA DA TD DA DA TD
4 TDA DA TDA TDA TDA DA D D
42 DA DA DA D DA DA D DA TDA
43 DA TDA DA DA DA TD DA DA D
44 DA TDA D D D D D DA D D
45 DA D DA D DA D DA D
46 D TDA TD TD D TD D TDA DA D
47 DA DA DA D D DA DA DA D DA
48 TDA TDA TDA TDA TDA TDA TDA TDA DA TDA
49 D DA DA D DA DA D D D DA
50 TD TD D TD TD D TD D TD TD
51 TD TD TD TD TD D DA DA D
52 D DA DA D DA DA DA D D D
53 D TD DA 7D TD D TD D TD TD
54 D TD D 7D TD D DA D TD TD
55 D DA DA D DA DA D D D D
56 TDA TDA TDA TDA TDA TDA TDA DA TDA TDA

Cuadro 5.3: Resumen de Respuestas - Ambito Propiedad
Fuente: Elaboracion propia
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Para definir la ponderacion que le daremos a cadala las afirmaciones
nos basaremos en el orden de importancia queitkigrel propio encuestatto
Luego procesaremos las respuestas obtenidas reldizan conteo que nos
permita conocer, para la muestra analizada, quidgta importancia se le asigna
a cada una de las afirmaciones. Estos datos nostpé&n determinar el orden de

jerarquia para establecer las ponderaciones zautili

2L para ello hemos definido las siglas de la sigaiemnera: Muy importante (MI), Importante (1),
Poco importante (PI1), Muy poco importante (MPI)
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N2 Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
1 M MI [ M Pl [ MI M MI MI
2 [ Pl MPI Pl [ [ [ M [ [
3 [ Pl Pl Pl [ Pl Pl MPI MPI [
4 [ [ MI M MI MI [ M Pl |
5 M [ [ M Pl [ MI [ [ MI
6 M MI MI M MI MI MI M MI MI
7 [ Pl M [ Pl MI [ [ MP I
8 [ [ [ [ [ MI MI | [ [
9 M [ MI M [ MI [ M [ [
10 [ Pl Pl Pl MI [ MI M MI [
11 [ [ [ M MI [ [ M [ MI
12 M [ Pl M [ MI [ M Pl MP I
13 [ MI [ [ [ MI MI | MI |
14 [ MI [ M [ MI MI M [ MI
15 [ Pl MPI Pl Pl MI MI MP | | |
16 M [ M M | Pl Pl [ MPI [
17 [ [ M M [ MI MI M [ [
18 M M M Pl [ MI [ [ MI
19 [ [ [ [ Pl Pl MI M [ [
20 M [ MI M [ MI [ M [ |
21 M MI MI M MI MI [ M MI MI
22 M MI MI M MI MI MI M MI MI
23 [ Pl Pl Pl MI [ MI M MI |
24 [ [ [ M MI [ [ M [ MI
25 [ M [ [ Pl MI [ M [ [
26 [ [ [ [ Pl Pl MI M [ [
27 M [ Pl M [ MI [ M Pl MPI
28 [ MI [ [ [ MI MI | M [
29 [ MI [ M [ MI MI M [ MI
30 [ Pl MPI Pl Pl MI MI MP | | |
31 M [ MI M [ Pl Pl | MP I [
32 MI MI M Pl | MI [ [ MI
33 [ [ [ [ Pl Pl MI M [ [
34 Pl Pl Pl MPI | [ | M [ Pl
35 [ [ MI [ [
36 M MI MI M MI MI [ M MI MI
37 M [ MI M [ MI [ M | [
38 [ Pl Pl Pl MI [ MI M M [
39 [ [ [ M MI [ [ M [ MI
40 M [ Pl M [ MI [ M Pl MP I
41 [ M [ [ | MI MI [ MI [
42 [ M [ M [ MI MI M [ MI
43 [ Pl MPI Pl Pl M MI MP I [ [
44 M [ MI M [ Pl Pl [ MPI [
45 MI MI M Pl [ MI | [ M
46 [ [ [ [ Pl Pl MI M [ [
47 [ [ MI [ |
48 M MI MI M M MI [ M MI MI
49 MI [ [ [ [ [
50 M MI MI M MI MI MI M MI MI
51 Pl Pl Pl MPI | [ | M [ Pl
52 MI [ [ [ [ [
53 M MI MI M M MI MI M M MI
54 M MI MI M M MI MI M M MI
55 MI [ [ [ [ [
56 M MI MI M MI MI M MI MI

Cuadro 5.4: Resumen Orden de Prioridad - Ambito Empresa
Fuente: Elaboracidon propia
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N2 Empresa | Familia Familia Familia Familia Familia Familia Familia Familia Familia Familia

1 Pl M Pl | M M M | M M
| Ml M1 | M1 Ml | | M1 M1

3 | | | | | Pl | | | Pl
4 Pl Ml Pl | M1 | | Ml M1 MPI
5 | M Pl | M Pl | | | Pl
6 M M M M M M M M M M
7 | M1 Ml M1 | M1 | M1 Pl
8 Pl | M | Pl | | | | |
9 Pl Ml M1 | M1 M1 | M1 Pl
10 | | | M Pl
11 | Pl | M1 Ml M1 | M1 Pl
12 | M M1 M M | | | M
13 | M Pl | M | M M M
14 Ml M1 Ml M1 | M1 Ml M1 M1
15 Pl M M | M M | | | MPI
16 | | M1 | M1 Pl M1 | M1 M1
17 | M M1 M M M M | M M
18 Pl Ml | Ml M1 Pl | | | |
19 M1 | Pl Pl | | | | M
20 Pl Ml M1 | M1 M1 | M1 Pl
21 M1 Ml M1 | M1 Ml M1 Ml M1 |
22 M1 M M M M M M M M M
23 | | | Ml Pl
24 | Pl | M M M | M Pl
25
26 M1 | Pl Pl | | | | M
27 | Ml M1 M M1 | | | M1
28 | M Pl | M | M M M
29 M M1 M M | M M M M
30 Pl Ml M1 | M1 Ml | | | MPI
31 | | M1 | M Pl M | M M
32 Pl Ml | Ml M1 Pl | | | |
33 M1 | Pl Pl | | | | M
34 MPI | Pl Ml | | M1 MPI | |
35 | M M1 M M Pl M M M |
36 M1 M M | M M M M M |
37 Pl M M1 | M1 M1 | M1 Pl
38 | | | M Pl
39 | Pl | M1 Ml M1 | M1 Pl
40 | M M M M | | | M
41 | Ml Pl | Ml | Ml M1 M1
42 M M1 M M | M M M M
43 Pl M M1 | M1 Ml | | | MPI
44 | | M1 | M1 Pl M1 | M1 M1
45 Pl M | M M Pl | | | |
46 M1 | Pl Pl | | | | M1
a7 | M M1 M M Pl M M M |
48 M1 Ml M1 | M1 Ml M1 Ml M1 |
49 | M M MPI M |
50 M1 Ml M1 M M1 Ml M1 Ml M1 M1
51 MP I | Pl M | | M MPI | |
52 | M M MPI M |
53 M1 Ml M1 M M1 Ml M1 Ml M1 M1
54 M1 M M M M M M M M M
55 | Ml M1 MPI M1 |
56 M1 M M | M M M M M |

Cuadro 5.5: Resumen Orden de Prioridad - Ambito Familia
Fuente: Elaboracion propia
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N2 Empresa | Propiedad | Propiedad | Propiedad | Propiedad | Propiedad | Propiedad | Propiedad | Propiedad | Propiedad | Propiedad
1 | M M | M | | | | M
2 Pl | | | M1 Pl M Ml | M
3 Pl | Pl Pl Pl Pl Pl Pl Pl Pl
4 | | | Pl | | Pl | | |
5 M Pl M | M | | | | |
6 M M M M M M M M M M
7 Pl Pl | Pl | Pl Pl | M1 Pl
8 | | | M M M M M M M
9 M1 Ml M1 | | | | | M1
10 | | | Pl Pl Pl Pl | M
11 M1 | M1 M1 | | | |
12 Pl M Pl | | Pl | M | M
13 M | M | M | M M
14 Pl | | Pl M1 | Pl Ml M1
15 | M M Pl M M Pl Pl
16 | Pl M1 Ml | | M1 Pl |
17 M | M | | | Pl
18 Pl Pl | | M1 M Pl | Pl
19 | | Pl M M Pl | M1
20 M1 Ml M1 | | | | | M1
21 M1 Ml M1 Ml M1 Ml M1 Ml M1 M1
22 M | M M M M | M M M
23 | | | Pl Pl Pl Pl | M
24 M | M M | | | |
25
26 | | Pl M M Pl | M
27 Pl Ml Pl | | Pl | Ml | M
28 M | M | M | M M
29 Pl | | Pl M | Pl M M
30 | Ml M1 Pl M1 Ml Pl Pl
31 | Pl M M | | M Pl |
32 Pl Pl | | M1 M Pl | Pl
33 | | Pl M M Pl | M
34 | Pl | | | Pl Pl | Pl Pl
35 | | | Pl Pl | | | Pl |
36 M M M M M M M M M M
37 M1 Ml M1 | | | | | M1
38 | | | Pl Pl Pl Pl | M
39 M1 | M1 M1 | | | |
40 Pl M Pl | | Pl | M | M
41 M1 | M1 | M1 | M1 M1
42 Pl | | Pl M | Pl M M
43 | Ml M1 Pl M1 Ml Pl Pl
44 | Pl M1 Ml | | M1 Pl |
45 Pl Pl | | M M Pl | Pl
46 | | Pl M1 Ml Pl | M1
a7 | | | Pl Pl | | | Pl |
48 M1 Ml M1 M M1 Ml M1 Ml M1 M1
49 | Pl M M M M | | M
50 M1 | M1 Ml M1 Ml | Ml M1 M1
51 | Pl | | | Pl Pl | Pl Pl
52 | Pl M M M M | | M
53 M1 | M1 Ml M1 Ml | Ml M1 M1
54 M | M M M M | M M M
55 | Pl M1 Ml M1 Ml | | M1
56 M M M M M M M M M M

Cuadro 5.6: Resumen Orden de Prioridad - Ambito Propiedad
Fuente: Elaboracion propia
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m

En una primera instancia pasamos a resumir lossdaszibidos
agrupandolos por respuestas:
Totalmente
en En De Totalmente No
EMPRESA Desacuerdo % Desacuerdo % Acuerdo % de Acuerdo % Contesta %
Las metas y vision de la organizacion
estan claramente definidas. 20 35,71% 28 50,00% 1 1,79% 0 0,00%
Existe un plan estratégico de largo plazo
por escrito y conocido por todos los
miembros. 24 42,86% | 16 | 28,57% 0 0,00% 1 1,79%
Regularmente se llevan a cabo
evaluaciones de desempeiio de todos los
miembros de la familia. 21 3750% | 8 |14,29% 0 0,00% 0 0,00%
Existen reuniones acordadas para tratar
temas asociados a la empresa familiar 17 30,36% 23 41,07% 10 17,86% 0 0,00%
Existe un ambiente empresarial que
permite el desarrollo de los miembros de
la generacién més joven. 15 26,79% 30 53,57% 8 14,29% 0 0,00%
Las promociones estan basadas en
méritos y las compensaciones de acuerdo
con las habilidades. 18 32,14% 23 | 41,07% 9 16,07% 6 10,71%
Existe una clara definicion de puestos y
todos tienen claro cual es su rol en la
empresa. 15 26,79% 27 | 48,21% 9 16,07% 0 0,00%
Se consultan a Profesionales para pedir
asesoramiento sobre la gestion de la
empresa 29 51,79% 18 32,14% 8 14,29% 0 0,00%
La toma de decisi es di d
se delega la autoridad y la
responsabilidad. 15 26,79% 18 32,14% 8 14,29% 2 3,57%
La empresa cuenta con politicas claras
sobre la contratacién de parientes. 13 23,21% 21 37,50% 7 12,50% 0 0,00%
Cuadro 5.7: Resumen de respuestas y porcentajes — Ambito Empees
Fuente: Elaboracion propia
Muy poco Poco Muy No
EMPRESA Importante % Importante % Importante % Importante % Contesta %
Las metas y vision de la organizacién
estan claramente definidas. 2 3,57% 27 48,21% 20 35,71% 7 12,50%
Existe un plan estratégico de largo plazo
por escrito y conocido por todos los
miembros. 10 17,86% 21 37,50% 23 41,07% 2 3,57%
Regularmente se llevan a cabo
evaluaciones de desempefio de todos los
miembros de la familia. 10 17,86% 20 35,71% 20 35,71% 2 3,57%
Existen reuniones acordadas para tratar
temas asociados a la empresa familiar 8 14,29% 12 21,43% 32 57,14% 2 3,57%
Existe un ambiente empresarial que
permite el desarrollo de los miembros de
la generacién mas joven. 13 23,21% 25 44,64% 16 28,57% 2 3,57%
Las promociones estan basadas en
méritos y las compensaciones de acuerdo
con las habilidades. 9 16,07% 16 28,57% 28 50,00% 3 5,36%
Existe una clara definicién de puestos y
todos tienen claro cual es surol en la
empresa. 4 7,14% 18 32,14% 31 55,36% 3 5,36%
Se consultan a Profesionales para pedir
asesoramiento sobre la gestion de la
empresa 0 000%| 14 [2500%| 35 |6250%] 3 | 536%
La toma de decisiones es descentralizada,
se delega la autoridad y la
responsabilidad. 4 7,14% 30 53,57% 16 28,57% 2 3,57%
La empresa cuenta con politicas claras
sobre la contratacion de parientes. 2 3,57% 30 53,57% 20 35,71% 0 0,00%

Cuadro 5.8: Resumen de respuestas y porcentajes por prioridadAmbito Empresa

Fuente: Elaboracion propia
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Con respecto a esta dimension, entre los aspectiestacar, podemos
observar segun se deprende de los cuadros preesdgné por ejemplo en lo que
respecta al establecimiento de metas y definic®hadvision de la Empresa, se
distribuye de manera casi equitativa el porcentleempresas que lo aplican
como las que no lo hacen. Sin embargo, casi el @%s empresas le atribuyen

un alto grado de prioridad.

En lo concerniente a la realizacibn de evaluaciodes desempefio
periddicas para todos los miembros de la Famibalemos resaltar que casi un
86% de las empresas encuestadas no lo aplica; stanbd mas del 70% lo ha

catalogado como Importante o Muy importante.

Otro punto a considerar, es que mas de la mitadadeempresas
encuestadas no consultan a profesionales paraesbrasniento de su gestion;
aungue al momento de asignarle un grado de pribradéa aplicacion de esta

afirmacion casi un 90% lo ha identificado como lda importancia.

Observando el Cuadro 5.7 podemos identificar que redacion al
establecimiento de politicas para la contrataciénpdrientes, practicamente la
mitad de las empresas ha revelado su aplicacionméinento de atribuirle
prioridad a la misma, observamos que solamentd®% o lo ha considerado

importante.
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Totalmente
en En De Totalmente No
FAMILIA Desacuerdo % Desacuerdo % Acuerdo % de Acuerdo % Contesta %
Los planes empresariales de largo plazo
toman en cuenta el momento que
atraviesa la familia 12 21,43% 16 28,57% 21 37,50% 4 7,14% 3 5,36%
Existe una adecuada comunicacién entre
F |los miembros de la familia 2 3,57% 13 23,21% 22 39,29% 14 25,00% 5 8,93%
La entrada a la empresa es totalmente
voluntaria, por lo que no existe presion
A |alguna para incorporarse en ella. 0 0,00% 16 28,57% | 10 | 17,86% 26 46,43% 4 7,14%
La cultura organizacional se transmite de
M |generacién en generacién 1 1,79% 8 14,29% 36 64,29% 11 19,64% 0 0,00%
Existe compromiso por parte de los
| [miembros de la familia hacia la empresa. 0 0,00% 14 25,00% 25 44,64% 17 30,36% 0 0,00%
Los sucesores tienen experiencias
profesionales en otras empi antes de
L |incorporarse a la empresa familiar. 0 0,00% 22 39,29% | 16 | 28,57% 18 32,14% 0 0,00%
Existe una clara visién del negocio
| |compartida entre familia y empresa. 2 3,57% 9 16,07% 32 57,14% 13 23,21% 0 0,00%
La empresa es mas que una herramienta
A |para hacer dinero. 1 1,79% 4 7,14% 29 51,79% 22 39,29% 0 0,00%
Los miembros de la familia son capaces
de trabajar arménicamente, y de
solucionar las diferencias. 0 0,00% 25 44,64% 18 32,14% 13 23,21% 0 0,00%
Los miembros de la generacién mayor
han Itado a algun profesional para
ver como llevar adelante el retiro. 11 19,64% 19 33,93% 10 17,86% 16 28,57% 0 0,00%
Cuadro 5.9: Resumen de respuestas y porcentajes — Ambito Faraili
Fuente: Elaboracion propia
Muy poco Poco Muy No
FAMILIA Importante % Importante % Importante % Importante % Contesta %
Los planes empresariales de largo plazo
toman en cuenta el momento que
atraviesa la familia 2 3,57% 12 21,43%| 22 39,29% 13 23,21% 7 12,50%
Existe una adecuada comunicacién entre
F |los miembros de la familia 0 0,00% 0 0,00% 14 25,00% 34 60,71% 8 14,29%
La entrada a la empresa es totalmente
voluntaria, por lo que no existe presion
A |alguna para incorporarse en ella. 0 0,00% 15 26,79% 4 7,14% 30 53,57%, 7 12,50%
La cultura organizacional se transmite de
M |generacién en generacion 0 0,00% 0 0,00% 28 50,00% 23 41,07% 5 8,93%
Existe compromiso por parte de los
| | miembros de la familia hacia la empresa. 0 0,00% 5 8,93% 6 10,71% 41 73,21% 4 7,14%
Los sucesores tienen experiencias
profesionales en otras empresas antes de
L |incorporarse a la empresa familiar. 3 5,36% 10 17,86% 15 26,79% 24 42,86% 4 7,14%
Existe una clara vision del negocio
| |compartida entre familia y empresa. 0 0,00% 0 0,00% 21 37,50% 31 55,36% 4 7,14%
La empresa es mas que una herramienta
A |para hacer dinero. 2 3,57% 0 0,00% 29 51,79% 18 32,14% 7 12,50%
Los miembros de la familia son capaces
de trabajar arménicamente, y de
solucionar las diferencias. 0 0,00% 0 |o000%| 15 |2679% 34 |60,71%| 7 [12,50%
Los miembros de la generacién mayor
han consultado a algun profesional para
ver como llevar adelante el retiro. 4 7,14% 12 21,43% 15 26,79% 21 37,50% 4 7,14%

Cuadro 5.10: Resumen de respuestas y porcentajes por prioridadAmbito Familia
Fuente: Elaboracidon propia
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En lo que respecta a los Cuadros 5.9 y 5.10 quenes las respuestas
obtenidas a partir de la aplicacion del cuestianarilas 56 empresas para el
Ambito Familia, pudimos observar que para casbéb&le las mismas se cumple
la transmision de la cultura organizacional entrg dlistintas generaciones y
asimismo resulta similar el porcentaje de emprgsaslo han identificado como

Importante o Muy importante.

Se puede destacar que el 75% de las empresasadest@r un fuerte
compromiso de los miembros de la Familia hacia isma, asignando similar

importancia a su cumplimiento.

Por otra parte, en lo referente a considerar enfar&sa como algo mas que
una herramienta para hacer dinero, la gran magerias empresas ha estado de

acuerdo en que esto se cumpla y a su vez entiequdeaplica a su realidad.

Totalmente
en En De Totalmente No
PROPIEDAD Desacuerdo % Desacuerdo % Acuerdo % de Acuerdo % Contesta %
El negocio ha sido valuado y se revisa su
p |valor periédicamente. 6 10,71% 14 25,00% 23 41,07% 9 16,07% 4 7,14%

Existe un acuerdo entre los miembros de
la familia para que la propiedad de la

R |empresa siga en manos de la misma 8 14,29% 3 5,36% 20 35,71% 17 30,36% 8 14,29%
La informacion financiera del negocio se
presenta con regularidad a todos los que

0 |tienen derecho a solicitarla. 7 12,50% 11 19,64% 22 39,29% 12 21,43% 4 7,14%
El fundador ha determinado cual sera su

p |sustento econémico luego de su retiro 11 19,64% 18 32,14% 15 26,79% 8 14,29% 4 7,14%
Existe una clara separacion entre el

| |capital familiar y el empresarial. 6 10,71% 15 26,79% 16 28,57% 16 28,57% 3 5,36%
Los sucesores creen relevante la

E |existencia de un plan de sucesién. 4 7,14% 12 21,43% 23 41,07% 13 23,21% 4 7,14%
El dido ha hecho test de
todas sus pertenencias y lo ha

D | comunicado a los miembros de la familia. 11 19,64% 23 41,07% 8 14,29% 4 7,14% 10 17,86%

El sucedido ha reflexionado acerca de las
consecuencias que tendra su retiro en los
A |@mbitos de empresa y familia. 0 0,00% 12 21,43% 29 51,79% 7 12,50% 8 14,29%
El sucedido piensa que luego de su retiro
no se originaran conflictos en la gestion

D |de la empresa. 5 8,93% 16 28,57% 20 35,71% 7 12,50% 8 14,29%
Existe un plan a futuro que considere las
. . ico fi . del
retiro del fundador. 8 14,29% 29 51,79% 7 12,50% 8 14,29% 4 7,14%

Cuadro 5.11:Resumen de respuestas y porcentajes — Ambito Progid
Fuente: Elaboracion propia
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Muy poco Poco Muy No
PROPIEDAD Importante % Importante % Importante % Importante % Contesta %
El negocio ha sido valuado y se revisa su
p |valor periédicamente. 0 0,00% 12 21,43% 20 35,71% 20 35,71% 4 7,14%

Existe un acuerdo entre los miembros de
la familia para que la propiedad de la

R |empresa siga en manos de la misma 0 0,00% 13 23,21%| 26 46,43% 12 21,43% 5 8,93%

La informacion financiera del negocio se
presenta con regularidad a todos los que

0 |tienen derecho a solicitarla. 0 0,00% 4 7,14% 21 37,50% 27 48,21% 4 7,14%
El fundador ha determinado cudl sera su

P |sustento econémico luego de su retiro 0 0,00% 15 26,79% 18 32,14% 19 33,93% 4 7,14%
Existe una clara separacion entre el

| |capital familiar y el empresarial. 0 0,00% 6 10,71% 14 25,00% 32 57,14%, 4 7,14%
Los sucesores creen relevante la

E |existencia de un plan de sucesion. 0 0,00% 14 25,00% 18 32,14% 20 35,71% 4 7,14%
El dido ha hecho de
todas sus pertenencias y lo ha

D |comunicado a los miembros de la familia. 0 0,00% 15 26,79% 17 30,36% 16 28,57% 8 14,29%

El sucedido ha reflexionado acerca de las
consecuencias que tendra su retiro en los

A |dmbitos de empresa y familia. 0 0,00% 4 7,14% 24 42,86% 20 35,71% 8 14,29%

El sucedido piensa que luego de su retiro
no se originaran conflictos en la gestion

D |de la empresa. 0 0,00% 12 21,43%| 16 |28,57% 21 37,50% 7 12,50%
Existe un plan a futuro que considere las
impli i ico fi i del
retiro del fundador. 0 0,00% 10 17,86% 10 17,86% 27 48,21% 9 16,07%

Cuadro 5.12:Resumen de respuestas y porcentajes por prioridadAmbito Propiedad
Fuente: Elaboracion propia

Un aspecto que consideramos curioso es que estnsiibn presenta el
mayor porcentaje de “no respuestas” en relaci@s @ambitos Familia y Empresa,
lo cual denota a nuestro entender cierto gradondertidumbre por parte de las

Empresas Familiares hacia la planificacion futura.

Observando los datos que se desprenden de losdSuadrl y 5.12, se
identifica que si bien el 60% de los fundadoresEaepresas Familiares no
declaran haber realizado testamento, el mismo ptajee ha reconocido su

realizacion como relevante.

Si bien un 50% de los mismos no ha determinado ser@d su sustento
econdémico luego del retiro, se cumple que mas 8éb @le los casos lo ha

definido como Importante o Muy importante.
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El 35% de los encuestados reconoce no haber valnad®visado
periodicamente el valor de la Empresa, pero mas/d# cree que esto seria

importante.

A modo reflexivo, y como corolario del analisis enitr, se destaca que si
bien casi la totalidad de las empresas en cuest@m conscientes de la
importancia en el cumplimiento de todas las afiioras incluidas en los tres

blogues, en la realidad, no todas las cumplen anidma magnitud.

5.2.5 Cuarto: Desarrollo de la herramienta

Debido a que en nuestro caso se trata de medartificar actitude¥, es
gue optamos por tomar como herramienta o métodmetgicion la escala de
Likert, la cual consiste en un conjunto de itemssentados en forma de
afirmaciones o juicios ante los cuales se pideekcaion de los sujetos. Se
presenta cada afirmacion y se solicita que se s&prea opinion, lo cual implica
la eleccion de uno de los valores previamente wiefinen la escala a emplear.

Cada punto lleva asociado un valor numérico parastie forma obtener
una puntuacion o ponderacion final para cada atirina

Para nuestro caso en particular, la empresa igede 0 encuestada

debera sefnalar el grado de importancia que le esigrada afirmacion propuesta.

2 Se entiende por actitud a la disposicién psicelgadquirida y organizada a través de la propia
experiencia que lleva a que un individuo reaccid®eina manera caracteristica a un determinado
estimulo o situacidén planteada.
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Por ello, hemos definido una escala compuesta ymira dimensiones, a las que
se les ha atribuido un valor entre uno y cuatrendd las mismas: Muy
importante (4), Importante (3), Poco importante (@uy poco importante (1) a
los efectos de traducir las respuestas cualitagmaglores numericos para medir
los resultados y realizar los célculos que nos pamdesarrollar la herramienta
que hemos presentado.

Si bien el modelo propuesto por Likert sugiere féizacion de cinco
posibles respuestas, hemos entendido que seripretsa la adopcion de cuatro
categorias dejando la dimension “indeciso” afuena ple esta manera lograr que
el individuo tome postura en uno u otro sentiditagdo respuestas “neutras”.

En una primera aproximacion y contemplando el estiel arte en lo
referente a la tematica en cuestion, desarrollaorodistado preliminar con
afirmaciones que consideramos ideales se cumplieralos efectos de la
sustentabilidad de la Empresa Familiar en el tiempeego de un cuidadoso
analisis y con el asesoramiento de un profesiaitaléo en la tematica logramos
reducir el nUmero de afirmaciones a treinta, disidas en grupos de diez en cada
una de las dimensiones.

Para cada afirmacion realizamos un cuadro resuropnlas respuestas
obtenidas, traduciendo lo cualitativo en cuantitati tratando de hacer
“objetivable” cuestiones que estan permeadas psultgetividad del encuestado,
de tal forma de obtener la opinidn del grupo obgetiespecto a cada una de las

afirmaciones propuestas.
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Si bien somos conscientes de las limitaciones dtbdo a emplear dado
que obtendremos conclusiones a partir de la prqmacepcion de los
entrevistados, la Teoria Funddti@ue tiene su raiz en las ciencias sociales
establece a éste como un método valido al momentgederar teoria a partir de
la realidad del grupo bajo analisis. Por otra pdméenos creido oportuno valernos
de algunas herramientas cuantitativas para tratapdrtar un método que resulte
sencillo, pero a su vez logre cuantificar de marmdxjativa, para asi extraer las
conclusiones de los casos analizados.

Asimismo creemos que este método puede constitugr forma de
acercamiento al momento de establecer prioridagles,si las realizaramos en
base a nuestras propias opiniones estarian cargdelasn alto grado de
subjetividad. Si bien desde el primer momento éstas atentos a una constante
revision bibliogréafica, dado que la realidad naeiode las Empresas Familiares
muchas veces se aparta de lo que la teoria establée o que serian los ideales
tedricos, creimos importante tratar de conoceragéfr de la realidad de las
Empresas Familiares en nuestro pais, la visiorudensegrantes, algo que no se
encuentra en los materiales bibliograficos a leslygmos accedido.

Partiendo de las 56 respuestas obtenidas, calcsldmanedia con el
objetivo de visualizar cual es la opinidon que tiemeyor frecuencia para el grupo

considerado.

%% La Teoria Fundada ha sido descripta por variosr@sitcomo un método para construir teorias,
conceptos, hipétesis y proposiciones partiendoodedatos de la realidad y no de supuestos a
priori.
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A continuacién, resumimos en un cuadro las respseasibtenidas, a las

cuales se les ha asignado un valor segun la esoat@ntada anteriormente.

Asimismo presentamos el calculo de la media pada cirmacion con la

salvedad de que para determinar el denominadoreninduyeron las “no

respuestas” a los efectos de no sesgar la muestra.

EmpresaN® Emp Emp Emp Emp Emp Emp Emp Emp Emp Emp Fam Fam Fam Fam Fam Fam Fam Fam Fam Fam Prop Prop Prop Prop Prop Prop Prop Prop Prop Prop

4

3

3

3

3

4

3

4

4

3

4

4

4

4

4

3

2

4

3

4

4

1

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40

2

22

43

44
45

46

47

48

49

50
51
52
53
54
55
56

Suma

165 175 164 182 165 178 186 186 166 178 144 178 162 176 192 164 187 161 181 157 164 152 179 160 182 162 145 160 156 158

3,37 3,24 3,04 3,37 3,06 336 351 3,51 3,07 3,18 2,94 3,71 331 345 3,69 3,15 3,6 3,29 3,69 3,02 3,15 2,98 344 308 35 312 3,02 333 3,18 3,36

Media

Cuadro 5.13:Resumen de ponderaciones y calculo de la media pazada afirmacién

Fuente: Elaboracion propia
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Luego de calculada la media para cada una de iamaafones, la
utilizamos para definir el orden de prioridad quené cada una dentro de su
bloque (Empresa, Familia y Propiedad). Una vezizadb esto, procedemos a
ponderar cada una de las afirmaciones utilizan@doescala de uno a dos, donde
el nimero uno identifica a la afirmacion considaradenos importante por la
Empresa y el nimero dos a la mas importante. Ral&ar esta ponderacion
procedemos a calcular el rango de variacion engevdlores maximo y minimo
registrados por la mediay— Xmin). Luego de esto se determinan las variaciones
acumuladas de cada afirmacion en el intervale Xx), y se calcula su proporcion
en relacion a (fax— Xmin)-

A continuacién presentamos a modo de resumen loslag realizados

para cada uno de los bloques:
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Empresa
Prioridad Afirmacion Media (xX—x0)

Se consyltan a Profesmngles para pedir 3.500 0.472

1 asesoramiento sobre la gestion de la Empresa

5 EX|ste una cIarg definiciéon de puestos y todos 3.500 0.472
tienen claro cudl es su rol en la Empresa

3 Existen reuniones acordadas_ para tratar temas&370 0.333
asociados a la Empresa Familiar

4 Las metas y vision de la organizacion estan 3.367 0.330
claramente definidas
Las promociones estan basadas en méritos y

5 las compensaciones de acuerdo con| las 3,358 0,321
habilidades

6 EX|s'_[e un plan_estrateglco de Iargo plazo |por 3.241 0.204
escrito y conocido por todos los miembros

7 La Empresz?\'cuenta con politicas claras spbre 3.179 0.142
la contratacion de parientes

8 La toma de dgusmnes es descep;rallzada, se3,074 0,037
delega la autoridad y la responsabilidad
Existe un ambiente empresarial que permite el

9 desarrollo de los miembros de la generaciéon 3,056 0,019
mas joven
Regularmente se llevan a cabo evaluaciones de

10 desempefio de todos los miembros de la 3,037 0,000
Familia

(Xmax— Xmin) = 3,509 - 3,037

Cuadro 5.14:Determinacion de las variaciones respecto a la medi- Ambito Empresa
Fuente: Elaboracion propia
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Familia
Prioridad Afirmacion Media (xi — x0)

E)_(lste una adecua_qa comunicacién entre| los 3.708 0.770

1 miembros de la Familia
Los miembros de la Familia son capaces| de

2 trabajar armoénicamente, y de solucionar |las 3,694 0,755
diferencias

3 Existe compromiso por parte de los miembro$ de 3,692 0.754
la Familia hacia la Empresa

4 Existe una clara vision del negocio compartida 3.596 0.657
entre Familia y Empresa

5 La cult.l{ra organlzaglronal se transmite |de 3.451 0,512
generacion en generacion
La entrada a la Empresa es totalmente voluntaria,

6 por lo que no existe presiébn alguna para 3,306 0,367
incorporarse en ella

7 La Empresa es mas que una herramienta |para 3.286 0.347
hacer dinero
Los sucesores tienen experiencias profesionales en

8 otras empresas antes de incorporarse a la Empresa 3,154 0,215
Familiar
Los miembros de la generacibn mayor han

9 consultado a algin profesional para ver como 3,019 0,080
llevar adelante el retiro

10 Los planes empresariales de_largo plazo_ tomgn en 2.939 0.000
cuenta el momento que atraviesa la Familia

(Xmaxe— Xnin) = 3,708 - 2,939

Cuadro 5.15: Determinacion de las variaciones respecto a la medi- Ambito Familia
Fuente: Elaboracion propia
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Propiedad
Prioridad Afirmacion Media (xi — x0)

Existe una clqra separacion entre el capital famili 3.500 0,520

1 y el empresarial
La informacién financiera del negocio se presenta

2 con regularidad a todos los que tienen derecho ja 3,442 0,462
solicitarla
Existe un plan a futuro que considere las

3 implicancias econdémico financieras del retiro del 3,362 0,381
fundador
El sucedido ha reflexionado acerca de las

4 consecuencias que tendra su retiro en los ambifos 3,333 0,353
de Empresa y Familia

5 El_s_ucecilido piensa que luego de Su retiro no se 3.184 0.203
originaran conflictos en la gestion de la Empresp

6 El ngg_ocio ha sido valuado y se revisa su valor 3.154 0.173
peribdicamente

7 Los sucesores creen relevante la existencia de un 3115 0.135
plan de sucesién

8 El fungdor ha determinadp cual seré su sustento 3.077 0,097
econdmico luego de su retiro
El sucedido ha hecho testamento de todas sus

9 pertenencias y lo ha comunicado a los miembrgs de 3,021 0,040
la Familia
Existe un acuerdo entre los miembros de la Familia

10 para que la propiedad de la Empresa siga en manos 2,980 0,000
de la misma

(Xmax— Xmin) = 3,500 - 2,98

Cuadro 5.16: Determinacion de las variaciones respecto a la medi- Ambito Propiedad

Fuente: Elaboracion propia
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5.2.5.2Desarrollo de los ponderadores

A patrtir de los valores hallados procedemos alutdlde los ponderadores

para cada una de las afirmaciones:

Brpesa
Prioridad Alinracion Ponderacipn
1 Se consultan a Profesionales para pedir asastoraciare la gestion de la enpresa. 2,0p0
2 Bxdste una clara definicion de puestos y todestiglaro cuél es su rol en la enpresa. 2,0
3 Bdsten reuniones acordadas para tratar tenasles eda enpresa farviiar. 1,704
4 Las netas y vision de la organizacion estan elaiadefinidas. 1,699
5 Las pronociones estan basadas en nméritos yEmsaniones de acuerdo con las habiidadeg. 163
6 Bdste un plan estratégico de largo plazo pdnssconocido por todos los nmienbros. 1431
7 La enpresa cuenta con politicas claras sobreriaiacon de parientes. 1,30G
8 La toma de decisiones es descentralizada, sselaelatpridad y la responsabiidad. 1,07B
9 Biste un anrbiente enpresarial que penrite elallesie los menbros de la generacion més joyen. ,039 1
10 Regulamrente se llevan a cabo evaluacionesatgpedfe de todos los menbros de la faniia. 1,0p0
Cuadro 5.17:Determinacion de ponderadores — Ambito Empresa
Fuente: Elaboracion propia
Fanilia
Prioridad Alinracion Ponderacion
1 Bdiste una adecuada cormunicacion entre los raastidbifaniia. 2,000
2 Los menbros de la farriia son capaces de tralvgimicanente, y de solucionar las diferencias. 81 19
3 BExdste conproniso por parte de los menbrodaldia hacia la enpresa. 1,979
4 Biste una clara vision del negocio conrpartida fantiia y enpresa. 1,84
5 La cultura organizacional se transnite de gehemtigeneracion. 1,666
6 La entrada a la enpresa es totalrente volyotaliarue No exste presion alguna para incaspasarella. 1477
7 La enpresa es més que una hemramenta parariasoer d 1451
8 Los sucesores tienen experiencias profesionalgaseanpresas antes de incorporarse a la dampiiesa 1,279
9 Los mienrbros de la generacidon mayor han consailigian profesional para ver cono llevar adeibtiiro. 1,106
10 Los planes enpresariales de largo plazo torcaama el nonrento que atraviesa la faniia. 1,00
Cuadro 5.18: Determinacion de ponderadores — Ambito Familia
Fuente: Elaboracidon propia
Progeced
Prioridad Afimracion Ponderacioh
1 Biste una clara separacion entre el capititifyral enpresarial. 2,000
2 La infonracion financiera del negocio se presenteegularidad a todos los que tienen dereclictariso 1,839
3 Biste un plan a futuro que considere las ing@iErconodnvico financieras del retiro del fundador. 1,734
4 H sucedido ha refliexionado acerca de las consiasugue tendra su retiro en los anrbitos de eryfeedia. 1,679
5 H sucedido piensa que luego de su retiro nigjisaran conflictos en la gestion de la enpresa. 91 1.3
6 H negocio ha sido valuado y se revisa su vaiipanente. 1,334
7 Los sucesores creen relevante la existencigolde ale sucesion. 1,260
8 H fundador ha deteminado cudl sera su sustent®aco luego de su retiro. 1,189
9 H sucedido ha hecho testarrento de todas soeimEe=sy lo ha comunicado a los menrbros deiila fam 1,078
10 Biiste un acuerdo entre los menbros de lafpaiih que la propiedad de la enpresa siga erdedganossna. 1,000

Cuadro 5.19: Determinacion de ponderadores — Ambito Propiedad
Fuente: Elaboracion propia
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El ponderador (P) al que arribamos para cada urlosdeasos, surge de

realizar el calculo que detallamos a continuacion:

(X — %)
(XMéx._ Xnin.)

5.2.5.3Determinacion de la herramienta de diagndstico

La herramienta que se propone consiste en la aficalel cuestionario
compuesto por afirmaciones debidamente ponderaasspondientes a los tres
bloques definidos anteriormente. En el mismo, etuestado (empresario
familiar) responde a cada una de las afirmacioneslacion a si estas se cumplen
0 no en su Empresa y en qué grado lo hacen. Rarsealefinen cuatro categorias
gue se ubican desde un total cumplimiento (Totalende Acuerdo) hasta el no
cumplimiento en absoluto (Totalmente en Desacuer@ada una de estas
categorias tendra asociado un valor numérico siEsdmismas:

Totalmente en Desacuerdo (TD=1), en Desacuerdo)(2Acuerdo (DA=3),
totalmente de Acuerdo (TDA=4).

Cabe puntualizar que a los efectos del tratamigneodaremos a las “no
respuestas”, hemos decidido aplicar un critericceorador y asignarles a estas el
caracter de Totalmente en Desacuerdo. Consideragnes al colocarse el
encuestado en un estado de indecisién sobre el licnie@o o no de una

determinada afirmacion, es que no cumple con lanmis
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Posteriormente se procede a multiplicar la respuestada afirmacion por
su ponderador asociado, para finalmente obteneesuitado total para cada una
de las dimensiones.

A través del cuadro que se ilustra a continuacénpueden observar los
posibles resultados a nivel individual a los quepgede arribar para el caso en
que la empresa bajo analisis se incline por respoadiodas las afirmaciones
utilizando una sola categoria. Esto es al solot@fée tener una aproximacion de
los valores maximo y minimo a los que se puedeailegl valor maximo seria
aquel alcanzado por una empresa en el supuestoedeugpla en un 100% con
cada una de las afirmaciones. En el otro extrem@rasenta el caso de aquella
empresa que no cumple en absoluto con ningunasditenaciones, alcanzando

asi el minimo valor posible.

Total respuestas TD] Total respuestas [p  Total respuest DA| Total respuestas TDA
Empresa 14,934 29,867 44,801 59,735
Familia 15,792 31,585 47,377 63,170
Propiedad 14,550 29,101 43,651 58,202
Total General 45,277 90,553 135,830 181,107

Cuadro 5.20:Valores maximo y minimo alcanzados para cada dimeits
Fuente: Elaboracion propia

A través del siguiente cuadro presentamos de masietatizada, la

representacion grafica de la herramienta que heleserollado:
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HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO DE EMPRESAS FAMILIARES
Empresa

Prioridad Afirmacion Ponderacion | TD | D [ DA [TDA [Total
1 Se consultan a Profesionales para pedir sigbre la gestion de la empresa 2,000 0
2 Existe una clara definicién de puestos y todostieziaro cual es su rol en la empresa. 2,000 0
3 Existen reuniones acordadas para tratar temasagssca la empresa familiar 1,706 0
4 Las metas y vision de la organizacion estan clangemdefinidas. 1,699 0
5 Las promociones estan basadas en méritos y lasensagiones de acuerdo con las habilidades. 1,680 0
6 Existe un plan estratégico de largo plazo por &sgreonocido por todos los miembros. 1,431 0
7 La empresa cuenta con politicas claras sobre laatenién de parientes. 1,300 0
8 La toma de decisiones es descentralizada, se dalegeoridad y la responsabilidad. 1,078 0
9 Existe un ambiente empresarial que permite el delsade los miembros de la generacion méas joven. 1,039 0
10 Regularmente se llevan a cabo evaluaciones de gefierde todos los miembros de la familia. 1,000 0

| 0 |

Familia

Prioridad Afirmacion Ponderacion | TD | D [ DA [TDA |Total
1 Existe una adecuada comunicacion entre los miesmdgda familia 2,000 0
2 Los miembros de la familia son capaces de tralajaénicamente, y de solucionar las diferencias. 1,981 0
3 Existe compromiso por parte de los miembros dartilifi hacia la empresa. 1,979 0
4 Existe una clara vision del negocio compartidaeefatmilia y empresa. 1,854 0
5 La cultura organizacional se transmite de genenasibgeneracion 1,666 0
6 La entrada a la empresa es totalmente voluntaridpmue no existe presion alguna para incorperanselia. 1,477 0
7 La empresa es mas que una herramienta para haeen.di 1,451 0
8 Los sucesores tienen experiencias profesionaletras empresas antes de incorporarse a la empraiiarf 1,279 0
9 Los miembros de la generacién mayor han consubizaligun profesional para ver como llevar adelahtetieo. 1,105 0
10 Los planes empresariales de largo plazo toman@ntaiel momento que atraviesa la familia 1,000 0
0

Propiedad ]

Prioridad Afirmacion Ponderacion | TD | D [ DA [TDA |[Total
1 Existe una clara separacion entre el capitaliianyilel empresarial. 2,000 0
2 La informacion financiera del negocio se presentaregularidad a todos los que tienen derechoicitadé. 1,889 0
3 Existe un plan a futuro que considere las implizneconémico financieras del retiro del fundador. 1,734 0
4 El sucedido ha reflexionado acerca de las conseimseque tendra su retiro en los dmbitos de emprisailia. 1,679 0
5 El sucedido piensa que Iuego de su retiro no sgnarén conflictos en la gestién de la empresa. 1,391 0
6 El negocio ha sido valuado y se revisa su valddgieamente. 1,334 0
7 Los sucesores creen relevante la existencia déanrdp sucesion. 1,260 0
8 El fundador ha determinado cudl serd su susteitodeaico luego de su retiro 1,186 0
9 El sucedido ha hecho testamento de todas sus geciasy lo ha comunicado a los miembros de Idigami 1,078 0
10 Existe un acuerdo entre los miembros de la fapilia que la propiedad de la empresa siga en maniagmisma 1,000 0
0

Cuadro 5.21:Representacion gréfica de la Herramienta de Diagnéiso
Fuente: Elaboracidon propia

5.2.6 Quinto: Interpretacion de los resultados

Aqui intentamos definir las posibles situaciones la&n que se puede
encontrar una empresa, las mismas van desde waaidit riesgosa que puede
poner en peligro su supervivencia hasta una s@nadeal en la que la Empresa
esta llevando a cabo una adecuada gestion en cadaeulos ambitos. Cabe

destacar que el desarrollo de la herramienta srbtogjues permite identificar de
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manera mas precisa el area en la que la Empresanpaieposibles problemas,
para focalizarse en ellos y consultar al expertcespondiente.

En lo concerniente a la dimensién Empresa es @osiibblecer que para
un nivel aproximado a 30 puntos o inferior, la edspr se encontraria en una
situacion de riesgo. Para valores comprendidos |emtervalo (30 - 45) se
encontraria en una situacion de potencial riesge,en caso de no ser atendida
podria derivar en mayores riesgos que peligrarasuparvivencia. Por ultimo, en
el caso de que la empresa se situara en valoresiags a 45 se encontraria en
una situacion favorable, que por el momento noggga mayor atencion.

En lo que respecta a la dimension Familia, se ghsgue la situacion de
riesgo se ubicaria para valores inferiores a 32g3,llen tanto que entre este valor
y 47, estariamos en “alerta amarilla” y finalmeptga valores superiores a 47
implicaria que no se suscitan demasiados problemaste ambito.

Finalmente para la dimension Propiedad, los intesvanteriormente
definidos se ubicarian en las escalas de valonedgimjo de los 29 puntos (zona
de riesgo), entre 29 y 44 (zona de incertidumbr@ply encima de este ultimo

(zona optimista).

Zona de Peligro | Zona de Atencién | Zona de Seguridad
Empresa Menores a 30 Entre 30y 45 Mayores a 45
Familia Menores a 32 Entre 32y 47 Mayores a 47
Propiedad Menores a 29 Entre 29y 44 Mayores a 44

Cuadro 5.22: Definicién de los intervalos por zona
Fuente: Elaboracidon propia
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Cabe resaltar que mas alla de haber definido tesvialos que detallamos
anteriormente, deberia prestarse especial aterciaquellos casos en que las
empresas registran valores muy proximos a lasdrastentre intervalos.

Un ejemplo de esto seria el caso de aquellas eagprpege si bien caen
dentro de la “zona de atencion” (zona amarilla) galores se aproximan a la
“zona de peligro” (zona roja). En esta situaciofinilmos una zona intermedia
que podriamos denominar “zona de alerta” (zonanf@raen la que si bien la
empresa no se encuentra aun en zona de peligranestabilidad la hace
vulnerable a caer en dicha zona.

Por otra parte, tendriamos el caso de aquellasesaprque si bien se
ubican en “zona de seguridad” (zona verde), lo in@revalores muy préximos al
limite con la zona amarilla; manteniendo un critedonservador creemos
importante mantener la atencion para que se sigando en la senda correcta.

Es importante que una empresa mantenga un equipbsitivo en los tres
bloques definidos, ya que la buena posicion endgnellos, no aseguraria el éxito
de la misma. Esto ocurre debido a que situacioegativas en alguno de los
bloques, podrian estar contagiando a la Empresaswenconjunto por la
interrelacion que existe entre los mismos.

Otro punto a resaltar tendria que ver con aquelagresas que para sus
tres dimensiones (Empresa, Familia y Propiedadpascionan en una zona
amarilla, debido a que en caso de no tomar lagldelprecauciones, terminaran
conformandose con la situacion actual (qQue si bieres buena, tampoco es la

peor) sin buscar nuevas formas de mejora y su@eraci
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A continuacién presentamos en un cuadro, el resueelos resultados

que surgen de aplicar la herramienta a los 56 cpaos los que se obtuvo

respuesta, el detalle de los mismos se presenteergidn digital en Anexo a este

trabajo.
.

EMPRESA | EMPRESA FAMILIA |PROPIEDAD
1 47,54 55,07 48,72
2 38,23 46,87 38,64
3 33,24 44,99 34,51
4 44,33 48,40 39,65
5 27,23 34,57 34,64
6 45,35 61,17 50,43
7 25,38 47,95 28,82
8 38,03 43,29 34,25
9 41,70 52,98 27,36

10 44,21 40,07 40,95
11 35,26 50,37 41,14
12 30,63 43,61 31,50
13 33,44 49,93 39,47
14 37,04 53,26 39,76
15 33,81 52,35 37,06
16 39,33 43,72 36,63
17 45,12 53,92 37,84
18 41,02 49,18 33,90
19 35,96 42,82 32,91
20 41,98 49,00 27,04
21 48,47 51,71 55,13
22 29,87 33,04 20,71
23 43,92 40,38 43,47
24 38,96 47,43 41,79
25 24,73 38,06 14,55
26 35,64 45,59 32,78
27 34,50 43,59 32,17
28 33,14 49,74 39,76
29 35,04 51,41 38,76
30 31,07 50,31 40,98
31 38,15 44,04 36,11
32 38,02 48,66 30,91
33 39,32 41,94 32,59
34 31,13 39,04 25,02
35 33,91 44,94 39,07
36 49,91 53,69 58,20
37 43,41 50,98 25,36
38 42,21 42,05 34,25
39 37,26 48,71 42,87
40 33,34 46,59 32,17
41 31,44 48,08 41,15
42 37,04 53,26 39,76
43 32,11 48,83 39,65
44 36,47 45,70 34,11
45 39,32 47,18 32,17
46 37,64 43,92 31,52
47 31,91 43,47 39,07
48 51,60 52,21 56,81
49 28,72 35,63 36,98
50 27,87 34,04 19,38
51 32,21 40,70 23,69
52 28,50 35,10 42,79
53 28,16 35,04 22,60
54 28,17 35,01 22,87
55 29,80 37,08 35,25
56 49,91 51,71 56,52

Podemos observar que en tan sélo el 10,71% de
los casos se cumple que la empresa se encuentra
en una situacion favorable en los tres ambitos.
Asimismo, resulta interesante destacar que las
empresas que presentan una situacion favorable
en el ambito Propiedad, también lo hacen para
las otras dos dimensiones.

Otro punto a destacar, es que en el ambito
Familia no se observaron situaciones de riesgo o
peligro, resultando casi en la misma proporcion
los casos en los que se presentaron posiciones de
seguridad (zona verde), como los que implicarian
una zona de atencion (zona amarilla).

Podriamos observar ademas que para el ambito
Familia, 27 casos se encuentran en zona de
atencion, pero de estos, casi una cuarta parte se
aproxima al limite de riesgo, y se consideraria

como zona de alerta.

Cuadro 5.23:Resumen de los resultados obtenidos
Fuente: Elaboracion propia
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De las 16 situaciones de riesgo detectadas, l@neeen al ambito
Empresa, lo cual parece reflejar que en este seeptran las mayores dificultades
y amenazas.

Se puede observar también que para esta mismagioner!l 70% de los
casos se encuentra en zona de atencion.

Pasando a un andlisis mas exhaustivo de los datiesTs representarlos

de la siguiente manera:

EMPRESA FAMILIA PROPIEDAD
Zona de Peligro 17,86% 0,00% 10,71%
Zona de Atencion 69,64% 51,79% 78,58%
Zona de Seguridad 12,50% 48,21% 10,71%

100,00% 100,00% 100,00%

Cuadro 5.24:Resumen de los resultados agrupados por zona y ani
Fuente: Elaboracion propia

Los propios encuestados han identificado a la dsmdenFamilia, como
aquella mas fuerte, observando que para ninguntogieasos analizados se
presentan zonas de peligro para la misma.

Se advierte que en la mayoria de los casos, tamtoEmpresa, Familia y
Propiedad, las empresas se posicionan en Zonaeteid, lo cual nos permitiria
inferir que la mayoria de estas se encontrariaanansituacion vulnerable en la

que cualquier paso en falso, podria conducirlasfeasaso.
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CAPITULO 6 - CONCLUSIONES FINALES

Al inicio de nuestro trabajo nos propusimos dejamc aporte una
herramienta de diagnéstico de autoevaluacién par&nhpresa Familiar y la
elaboracion de un Protocolo tipo para la misma.

No obstante, a medida que fuimos avanzando ertaliede la tematica
en cuestion advertimos que no era posible desarralh Protocolo estandar
aplicable a todas las empresas de indole familelsido a que cada una de ellas
presenta particularidades que la distinguen deb.res

De todas formas, pretendimos lograr una estructieraProtocolo que
sirviera como guia, conteniendo aspectos geneadiedas las empresas debiendo
estas en un ambito de discusion, desarrollar unrdento propio que se adapte a
Su realidad.

Respecto a la herramienta de diagndstico que ramggalmos desarrollar,
si bien somos conscientes de que la misma puedsermiee algun tipo de
debilidad desde el punto de vista metodolégicaeras haber cumplido con ello.

En este sentido, consideramos que la misma puatitcr un aporte
para la autoevaluacion de las MIPYMES Empresas ligaes de nuestro pais, las
que no siempre poseen recursos suficientes patarammn una asesoria que las

guie en su gestion.
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A modo de conclusion final, queremos destacar gste estudio ha
pretendido contribuir al desarrollo de la tematera cuestion y que lejos de
suponerlo un punto final, procuramos que sea ebitie nuevas derivaciones.

Sentimos que este trabajo ha resultado enriqueadamosotros tanto en
lo que respecta al ambito profesional como en igoal, en el que como equipo

de trabajo nos hemos complementado a la perfeccion.

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna 121



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

CONSULTA BIBLIOGRAFICA:

Libros:

« DONNELLEY, Robert. “Las Empresas Familiares”. Poadllo en la
Harvard Business Review y reproducido por la Bielta Harvard de
Administracion de Empresas N°21, 1974.

» “El Diagnéstico de la Empresa (Knowing better ybusiness)”. Madrid,
Ediciones Diaz de Santos, 1995.

« FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y DE
ADMINISTRACION. Céatedra de Metodologia de la Inigation. Tomo
Tedrico. Ediciones del CECEA, 20009.

« FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y DE
ADMINISTRACION. Céatedra de Administracién Generalomo |I.
Ediciones del CECEA, 2010.

* GIMENO, Alberto; BAULENA, Gemma; COMA - CROS, Joan.
“Modelos de Empresa Familiar. Soluciones practipasa la familia
empresaria”’. Coleccion del Instituto de la Emprésaniliar. Ediciones
Deusto. Espafia, 20009.

« KOENIG, Neil “iNo puedes despedirme, soy tu padtédves para el
equilibrio entre empresa y familia”. Ediciones Disugkspafia, 2004.

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna 122



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

« MINISTERIO DE INDUSTRIA ENERGIA Y MINERIA, DYNAPYME
“Encuesta Nacional de MIPYMES industriales y de vieas”.
Montevideo, 2008.

« SANCHEZ - CRESPO CASANOVA, Antonio. “El Protocolarfiliar.
Una aproximacion practica para su preparacion guején”. Barcelona,
EDITORIAL 12Edicién, 20009.

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna 123



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

Tesis:

* AGUIRRE, Victoria;, BORGEAUD, Valeria; JATER, Myriam'Formas
de Prevencion y Resoluciéon de Conflictos en Empgrdsamiliares”,
Montevideo, 2009.

» CARABALLO, Betina y BIDONDO, Florencia. “La Gestiore la
Empresa Familiar Uruguaya”. Montevideo, 2005.

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna 124



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

Sitios de Internet consultados:

e < http://www.Protocolofamiliar.net > [26/02/2010].

* < http://www.monografias.com/trabajos12/recoldaitdat.shtml >
[26/02/2010].

e < http://www.monografias.com/trabajos15/diseniostimmarios/disenio-
cuestionarios.shtm > [26/02/2010].

e < http://'www.scribd.com/doc/7624466/La-observacommo-herramienta-
de-recoleccion-de-datos > [26/02/2010].

e < http://www.monografias.com/trabajos13/digru/dighim| >
[26/02/2010].

o <http://'www.unizar.es/aeipro/finder/metodologia%2@®0proyectos/ab0
2.htm > [26/02/2010].

e < http://www.clinicaempresafamiliar.com.uy > [26/2@10].

* http://www.unizar.es/aeipro/finder/METODOLOGIA%20P&20PROYE
CTOS/AB02.htm [26/02/2010].

» < http://blogs.sanchez-crespo.com/antoniosanchgzafag/fases-
elaboracion-protocolo-familiar/ > [26/02/2010].

» <http://blogs.sanchezcrespo.com/antoniosanchezwiegpgory/contenido
-del-protocolo-familiar/ > [26/02/2010].

e < http://www.slideshare.net/gueste87c41/protocohprsa-familiar-
1196972 > [26/02/2010].

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna 125



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

< http://www.slideshare.net/adiempresasfamiliareptesas-familiares-
2670239 > [13/03/2010].

< http://www.slideshare.net/innobasque/presentaste-empresa-
familiar-220508 > [13/03/2010].

< http://www:.slideshare.net/ruedmo/protocolos-yestasuntos-sobre-
empresas-familiares > [13/03/2010].

< http://www.slideshare.net/leonidas/protocolo-eesprfamiliar >
[13/03/2010].

< http://www.slideshare.net/leonidas/gestion-emgsedamiliares >
[13/03/2010].

< http://www.slideshare.net/jcfdezmx2/que-hago-carempresa-familiar
> [13/03/2010].

< http://www.slideshare.net/jcfdezmx2/empresa-fanipresentation >

[13/03/2010].

< http://buscon.rae.es/drael/ > [11/04/2010].

<http://blogs.sanchezcrespo.com/antoniosanchezw@&0/02/11/empre
sa-familiar-diagnostico-de-los-problemas-mas-habits/ > [11/04/2010].

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna 126



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

<http://ciruelo.uninorte.edu.co/pdf/pensamientotigeg26/9 Elementos

%20para%?20la%?20consultoria%20de%20empresas%2Cdaesilpdf >
[11/04/2010].

< http://www.efamiliar.org/articulo/ > [16/6/10].

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna 127



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

ANEXO 1

Cuestionario

Cuestionario de Diagnostico de la Empresa Familiar
(PYME)

El presente cuestionario intenta ser una herramienta que permita recolectar datos acerca de la
realidad que atraviesan las Empresas Familiares en nuestro pais.

Esta estructurado en tres bloques de afirmaciones (Empresa, Familia y Propiedad) para las cuales
Ud. debera seleccionar la opcion gque mas se adecue a su situacion actual.

Asimismo, dentro de cada blogue sera necesario que a cada una de las afirmaciones se le
otorgue un orden de importancia

Desde ya muchas gracias por su tiempo y colaboracian.

EMPRESA
1) Las metas y visidn de la organizacion estan claramente definidas

¢~ Totalmente en desacuerdo
¢ En desacuerdo
¢ De Acuerdo

¢ Totalmente de acuerdo

EMPRESA
2) Existe un plan estratégico de largo plazo por escrito y conocido por todos los miembros

¢ Totalmente en Desacuerdo
¢~ En Desacuerdo
¢~ De Acuerdo

¢ Totalmente de Acuerdo

EMPRESA
3) Regularmente se llevan a cabo evaluaciones de desempeiio de todos los miembros de la familia.

¢ Totalmente en Desacuerdo
¢ En Desacuerdo
¢ De Acuerdo

¢ Totalmente de Acuerdo

EMPRESA
4) Existen reuniones acordadas para tratar temas asociados a la empresa familiar

¢ Totalmente en Desacuerdo
¢~ En Desacuerdo
¢ De Acuerdo

¢ Totalmente de Acuerdo
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EMPRESA

5) Existe un ambiente empresarial que permite el desarrollo de los miembros de la generacién mas
joven.

i~ Totalmente en Desacuerdo

= En Desacuerdo

i~ De Acuerdo

¢~ Totalmente de Acuerdo

EMPRESA

6) Las promociones estan basadas en méritos y las compensaciones de acuerdo con las
habilidades.

¢~ Totalmente en Desacuerdo
¢~ En Desacuerdo

¢~ De Acuerdo

¢~ Totalmente de Acuerdo

EMPRESA
7) Existe una clara definicion de puestos y todos tienen claro cual es su rol en la empresa.

¢~ Totalmente en Desacuerdo
¢~ En Desacuerdo
¢ De Acuerdo

¢~ Totalmente de Acuerdo

EMPRESA
8) Se consultan a Profesionales para pedir asesoramiento sobre la gestion de la empresa

¢~ Totalmente en Desacuerdo
¢~ En Desacuerdo
¢ De Acuerdo

¢~ Totalmente de Acuerdo

EMPRESA
9) La toma de decisiones es descentralizada, se delega la autoridad y la responsabilidad.

{~ Totalmente en Desacuerdo
¢ En Desacuerdo
¢~ De Acuerdo

{~ Totalmente de Acuerdo

EMPRESA
10) La empresa cuenta con politicas claras sobre la contratacidn de parientes.

¢~ Totalmente en Desacuerdo
¢~ En Desacuerdo
¢~ De Acuerdo

¢~ Totalmente de Acuerdo
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EMPRESA
11) Establezca la prioridad que asignaria a cada una de las afirmacionas.

Muy Poco Poco Importante Muy
Importante  Importante po Irmpartante

Las metas y vision de la
organizacion estan - " - -
claramente definidas
Existe un plan estratégico
de largo plazo por escrito
y conocido por todos los
miembros
Regularmente se llevan a
cabo evaluaciones de
desempefio de todos los
miembros de la familia.
Existen reuniones
acordadas para tratar
temas asociados a la
empresa familiar
Existe un ambiente
empresarial que permite el
desarrollo de los - - - -
miembros de la
generacion mas joven.
Las promociones estan
basadas en méntos y las
compensaciones de - " - -
acuerdo con las
habilidades.
Existe una clara definicion
de puestos y todos tienen
claro cual es surol en la
empresa.
Se consultan a
Profesionales para pedir
asesoramiento sobre |3
gestion de la empresa
La toma de decisiones es
descentralizada, se
delega la autondad vy la
responsabilidad.
La empresa cuenta con
politicas claras sobre la - " i i
contratacidn de parientes.
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FAMILIA

1) Los planes empresariales de largo plazo toman en cuenta el momento que atraviesa la familia
¢~ Totalmente en Desacuerdo

¢~ En Desacuerdo
¢~ De Acuerdo

¢ Totalmente de Acuerdo

FAMILIA
2) Existe una adecuada comunicacion entre los miembros de la familia
= Totalmente en Desacuerdo

¢ En Desacuerdo
™ De Acuerdo

¢~ Totalmente de Acuerdo

FAMILIA

3) La entrada a la empresa es totalmente voluntaria, por lo que no existe presion alguna para
incorporarse en ella.

¢~ Totalmente en Desacuerdo
¢~ En Desacuerdo
¢~ De Acuerdo

¢~ Totalmente de Acuerdo

FAMILIA
4) La cultura organizacional se transmite de generacion en generacion
i~ Totalmente en Desacuerda

¢~ En Desacuerdo
¢~ De Acuerdo

¢ Totalmente de Acuerdo

FAMILIA
5) Existe compromiso por parte de los miembros de |a familia hacia la empresa.
= Totalmente en Desacuerdo

¢ En Desacuerdo
™ De Acuerdo

¢~ Totalmente de Acuerdo
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FAMILIA

6) Los sucesores tienen experiencias profesionales en otras empresas antes de incorporarse a la
empresa familiar.

i~ Totalmente en Desacuerdo
¢~ En Desacuerdo
~ De Acuerdo

i~ Totalmente de Acuerdo

FAMILIA

) Existe una clara visian del negocio compartida entre familia y empresa.
i~ Totalmente en Desacuerdo

i~ En Desacuerdo
i~ De Acuerdo

~ Totalmente de Acuerdo

FAMILIA
8) La empresa es mas que una herramienta para hacer dinero.
i~ Totalmente en Desacuerdo

i~ En Desacuerdo
~ De Acuerdo

i~ Totalmente de Acuerdo

FAMILIA

9) Los miembros de la familia son capaces de trabajar armdnicamente, y de solucionar las
diferencias.

i Totalmente en Desacuerdo
i~ En Desacuerdo
i~ De Acuerdo

~ Totalmente de Acuerdo

FAMILIA

10) Los miembros de la generacidn mayor han consultado a algun profesional para ver como llevar
adelante el retiro.

i~ Totalmente en Desacuerdo
i~ En Desacuerdo
~ De Acuerdo

i~ Totalmente de Acuerdo
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FAMILIA
11) Establezca la prioridad que asignaria a cada una de las afirmaciones.
Muy Poco Poco My
Importante  Importante Importante Importante
Los planes empresariales
de largo plazo toman en ~ ~ ~ ~

cuenta el momento que
atraviesa la familia
Existe una adecuada
comunicacian entre los - - - i~
miembros de la familia
La entrada a la empresa
es totalmente voluntaria,
por lo que no existe - - - i
presion alguna para
incorporerse en ella.
La cultura organizacional
se transmite de = - - i
generacidn en generacian
Existe compromiso por
parte de los miembros de
la familia hacia la
empresa.
Los sucesores tienen
experiencias piofesionales
en otras empresas antes - " " i
de incorporarse a la
empresa familiar.
Existe una clara visidn del
negocio compartida entre - - - i~
familia y empresa.
La empresa es mas que
una herramienta para = - - i
hacer dinero.
Los miembros de la
familia son capaces de
trabajar armanicamente, y - i - i
de solucionar las
diferencias.
Los miembros de la
generacion mayor han
consultado a algun - e i~ i
profesional para ver como
llevar adelante el retiro.
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PROPIEDAD
1) El negocio ha sido valuado y se revisa su valor periddicamente.

¢ Totalmente en Desacuerdo
¢~ En Desacuerdo
¢~ De Acuerdo

¢ Totalmente de Acuerdo

PROPIEDAD

2) Existe un acuerdo entre los miembros de |a familia para que la propiedad de la empresa siga en
manos de la misma

¢ Totalmente en Desacuerdo
¢~ En Desacuerdo
¢ De Acuerdo

™ Totalmente de Acuerdo

PROPIEDAD

3) La informacidn financiera del negocio se presenta con regularidad a todos los que tienen derecho
a solicitarla.

™ Totalmente en Desacuerdo
¢~ En Desacuerdo
¢ De Acuerdo

™ Totalmente de Acuerdo

PROPIEDAD
4) El fundador ha determinado cual serd su sustento econdmico luego de su retiro

¢~ Totalmente en Desacuerdo
¢ En Desacuerdo
™ De Acuerdo

¢~ Totalmente de Acuerdo

PROPIEDAD
5) Existe una clara separacidn entre el capital familiar y el empresarial.

¢~ Totalments en Desacuerdo
™ En Desacuerdo
¢~ De Acuerdo

¢~ Totalments de Acuerdo
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PROPIEDAD
B6) Los sucesores creen relevante la existencia de un plan de sucesidn.

i~ Totalmente en Desacuerdo
~ En Desacuerdo
i~ De Acuerdo

~ Totalmente de Acuerdo

PROPIEDAD

7) El sucedido ha hecho testamento de todas sus pertenencias y lo ha comunicado a los miembros
de la familia.

i Totalmente en Desacuerdo
i~ En Desacuerdo
i~ De Acuerdo

i~ Totalmente de Acuerdo

PROPIEDAD

8) El sucedido ha reflexionado acerca de las consecuencias que tendra su retiro en los ambitos de
empresa y familia.

i~ Totalmente en Desacuerdo
i~ En Desacuerdo
~ De Acuerdo

i~ Totalmente de Acuerdo

PROPIEDAD

9) El sucedido piensa que luego de su retiro no se originaran conflictos en la gestion de la
empresa.

i~ Totalmente en Desacuerdo
~ En Desacuerdo
i~ De Acuerdo

i~ Totalmente de Acuerdo

PROPIEDAD

10) Existe un plan a futuro que considere las implicancias econdmico financieras del retiro del
fundador.

i Totalmente en Desacuerdo
i~ En Desacuerdo
i~ De Acuerdo

i~ Totalmente de Acuerdo
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PROPIEDAD
11) Establezca la prinridad que le asignaria a cada una de las afirmaciones.

Muy Poco Poco Importante Wy
importante  Importante po Irmportante

El negocio ha sido
valuado y se revisa su " . - -
valor perigdicamente.
Existe un acuerdo entre
los miembros de la familia
para que la propiedad de - - - -
la empresa siga en manos
de la misma
La informacian financiera
del negocio se presenta
con regularidad a todos - - - -
los que tienen derecho a
solicitarla.
El fundador ha
determinado cual sera su

. - - - -
sustento econdmico luego
de su retiro
Existe una clara
separacion entre el capital i - - .

familiar v el empresarial.
Los sucesores creen
relevante la existencia de e " - .
un plan de sucesidn.
El sucedido ha hecho
testamento de todas sus
pertenencias y lo ha e - - .
comunicado a los
miembros de la familia.
El sucedido ha
reflexionado acerca de las
consecuencias que tendra - - - .
su retiro en los ambitos
de empresa y familia.
El sucedido piensa que
luego de su retiro no se
originaran conflictos en la
gestion de |la empresa.
Existe un plan a futuro
que considere las
implicancias econdmico - - - .
financieras del retiro del
fundador.

Natalia Alonzo, Maria Paula L6pez, Mauricio Reyna 136



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

ANEXO 2

Base de datos Encuesta

Razén Social

Rubro

A. BERTOLOTTI S.A.

COMERCIO AL POR MENOR DE ARTICULOS DE FERRETERIA

ABEFIR S.A. ASESORAMIENTO EN COMUNICACION PERIODISTICA
ACRIRAL S.A. PLANTACION Y COMERCIALIZACION DE ARANDANOS
ADISER S.A. ELABORACION Y VENTAS DE COMIDA

ADMINISTRACIONES Y COMISIONES S.A.

ADMINISTRACION Y VENTA DE PROPIEDADES

AGRO ACOPIO FERTIL S.A

COMERCIALIZACION Y ACOPIO DE__ GRANOS E INSUMOS Y SERVICIOS CONEXOS.

AGROPECUARIA EL TERO S.C.

EXPLOTACION ARROCERA

AGROPECUARIA SALTO S.R.L

COMERCIO AL POR MENOR DE VETERINARIOS

AGROTOPS S.A

EXPLOTACION AGROPECUARIA

AGUASOL LTDA

HOTEL

AGUIA MADERAS URUGUAY S.A.

ASERRADO Y ACEPILLADURA DE MADERA

AGUSTIN RIVERO GARCIA

ARROCERO Y CONTRATISTA DE MAQUINARIA AGRICOLA

ALDITUR S.A. EXPLOTACION DE TV POR CABLE
ALHAJA S.A. IMPORTACION Y VENTAS DE INSUMOS DE COMPUTACION
ALIAN S.A. PROP. Y EXPLOTACION DE BIENES INMUEBLES PROPIOS EXE PTO RURALES
ALISTRA S.A. TRANSPORTE TERRESTRE DE CARGA
ALMAR S.A. CASA DE CAMBIO
ANCERS S.A.

FABRICA DE ARTICULOS DECORATIVOS EN CERAMICA ARTESA NAL

ANDRES VARELA CASTILLO

ACTIVIDADES DE PRODUCCION DE PELICULAS, VIDEOCINTAS Y PROGRAMAS DE
TELEVISION

ANGAPA S.A

IMPORTACION Y VENTA DE MUEBLES Y OTROS

ANIFOX S.A

MONTAJES INDUSTRIALES, HERRERIA Y CARPINTERIA METAL _ICA DE OBRA

APIARIOS CABRAL SRL

DISTRIBUIDOR INDEPENDIENTE POR MAYOR DE PRODUCTOS N EP, FABRICACION DE
PRODUCTOS ALIMENTICIOS.

APITER LTDA.

LABORATORIO MEDICO

APPEL S.A.

BARRACA DE HIERROS

ARCHIDOC LTDA.

ARCHIVO DE DOCUMENTOS EN PAPEL

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna

137



Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

BOMBERG Y CIA. S.A

IMPORTACION DE MAQUINAS Y HERRAMIENTAS

BOOKSHOP S.A.

IMPORTACION Y VENTA DE LIBROS Y MATERIL EDUCATIVO POR MENOR Y MAYOR

BORCHARDT OREIRO LUCAS MARCEL

PRODUCCION Y DIFUSION AUDIOVISUAL

BORDONIX S.A. OBRAS DE VIALIDAD
BOREMAR S.A. HOTEL
BORNIK S.A CONTRATISTA DE SERVICIOS FORESTALES

BOSCH & CIAS.A.

SANITARIOS, BARRACA DE VANTA POR MAYOR DE ARTICULOS

BOSSI HERMANOS SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD LIMITAD,

VENTA POR MAYOR DE FLORES, FRUTAS, VERDURAS Y PROIOS DE GRANJA.
DEPOSITO, ALMACENAJE Y CONSERVACION

BRESOLIR S.A HOTEL
BRILIARD S.A VENTA POR MAYOR Y MENOR DE ARTICULOS DEBAZAR, FERRETERIA Y JUGUETERIA
BZS.R.L ACTIVIDADES DE ARQUITECTURA E INGENIERIA Y OTRAS ACQIVIDADES TECNICAS

CABLE COLOR MARAGATO S.A. VIDEO CABLE
CAFUMA S.A. CONFITERIA
CALMEX S.A. CANTERA DE GRANITO
CALOSOL S.A. FABRICACION DE ACEITE DE SOJA

CANELISIMA S.A

IMPORTACION Y COMERCIALIZACION DE FERTILIZANTES Y AGROQUIMICOS

CANTELMAR S.A.

HOTELERIA

CAPEX S.A.

RESTAURANTES Y PARRILLADA

CAROLINA S.A

FABRICACION DE PRODUCTOS DE PLASTICO

CASTELLS Y CASTELLS

REMATADORES

CELEMYR S.A.

COMERCIO AL POR MENOR DE COMBUSTIBLES PARA AUTOMOTRES. ESTACIONES DE
SERVICIO. INCLUYE COMERCIO

CERAMICAS CASTRO S.A.

BARRACA, ART. DE CONSTRUCCION, VENTA DE LENA

CESARKAS RUBINSTEIN DANIEL

ACTIVIDADES AUXILIARES DELA INTERMEDIACION FINANCIERA

CLEMENTE JAVIER VILAS ISNARDI

AGROPECUARIO

CLOSED LTDA.

COMERCIO AL POR MENOR DE PRENDAS DE VESTIR DE DAMA

COCHERIA Y PREVISORA DEL NORTE S.A.

PRESTACION DE BEICIOS FUNEBRES Y AMBULANCIAS
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DIMERTAL S.A. FABRICACION DE PRODUCTOS METALICOS PARA USO ESTRUORAL
DIROX S.A ELABORACION DE PRODUCTOS QUIMICOS
DISER LTDA. FABRICACION Y VENTA DE ARTICULOS PUBLICITARIOS Y PRRMACIONALES
DISOLAR S.A. RESTAURANTE DE COMIDA JAPONESA

DIVINA PASTORA SEGUROS DE AMERICA S.A.

SEGUROS

DNOMAR S.A.

COMERCIO MINORISTA DE LA ALIMENTACION//SUB-AGENCIADE COBRANZA
DESCENTRALIZADA

DOMINAL S.A.

FABRICA DE ESENCIAS BASICAS

DON ARTURO S.R.L

PLANTAS DE SILOS

DON DETODO CASTILLOS S.R.L.

SUPERMERCADO

DON RUFINO S.R.L.

COMERCIALIZACION DE FRUTAS Y VERDURASO

DRESAS.R.L.

FREE SHOP

ECOPAISAJE S.A.

SILOS PARA ALMACENAMIENTO DE GRANOS

ECOSOLD S.A.

FABRICACION DE RACIONES ANIMALES BALANCEADAS

EDITORIAL LA LEY URUGUAYA S.A

SERVICIOS A IMPRENTA Y EDITORIALES

EDUARDO MARTINEZ S.A.

OBRAS VIALES Y CIVILES

EDYAN S.R.L. DISTIBUIDORA DE BEBIDAS
EGROL S.A. COMERCIO AL POR MAYOR Y POR MENOR DE ART. TEXTILES
EL GALO S.A. FABRICACION DE COLCHONES Y AFINES

EL MONCHO S.R.L.

RESTAURANTE-PARRILLADA

EL TARTAMUDO S.R.L.

PUB Y RESTAURANTE

ELARED S.A.

COMERCIALIZACION DE EQUIPOS DE TELEFONIA MOVIL

ELECTROQUIMICA S.A

FABRICA DE JABONES, ARTICULOS DE LIMPIEZA, ARTICULS DE TOCADOR Y PREPARADOS
PARA PULIR Y LIMPIAR

ELIS S.A.

VENTA AL POR MENOR DE ELECTRODOMESTICOSESTIMENTA Y ARTICULO DE BAZAR

EMPRENDIMIENTOS DE VALOR S.A

ADMINISTRADORA DE CREDITOS

EMTUR LTDA

TRANSPORTE NACIONAL E INTERNACIONAL DE PASAJEROS

ENCATEX S.A.

FABRICA DE PUNTILLAS Y ENCAJES
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COMERCIO AL POR MENOR DE COMBUSTIBLES PAA VEHICULOBN ALMACENES

GADOWEL S.A. ESPECIALIZADOS
GAFESUR S.A. TRANSPORTE DE CARGA POR CARRETERA
GAITAN S.A ARRENDAMIENTO DE OFICINAS Y LOCALES COMERCIALES

GALANTE & MARTINS LTDA.

SERVICIOS PROFESIONALES JURIDICOS Y NOTARIALES

GARIMPORT LTDA.

IMPORTACION, DISTRIBUCION Y VENTA DE EQUIPOS DE SEERIDAD INDUSTRIAL Y ROPA DE
TRABAJO

GARINO HNOS. S.A.

IMPRENTA

GAUDALES S.A.

CAFE BAR Y RESTORAN

COMERCIALIZACION DE PRODUCTOS HIDRAULICOS, BOMBASSISTEMAS DE RIEGO, MOTORES,

GIANNI S.A. ETC.
GIDEY S.A. IMPORTACION Y DISTRIBUCION DE ELECTRONICOS, LENTESPTICOS 3D Y AFINES
GODILCO S.A. DEPOSITO FISCAL

GOLDEN TREE PLASTIC INDUSTRIA URUGUAY S.A.

INDUSTRIA PLASTICA

GOMEZ HAEDO S.R.L.

VENTA DE REPUESTOS Y ACCESORIOS PARA INDUSTRIAS

GRABA S.A. IMPORTADOR Y EXPORTADOR, VENTA DE PRODUCTOS ALIMENTIOS
GRAMILAR S.A. AGROINDUSTRIAL Y DISTRIBUCION
GRAMINCO S.A. EXPLOTACION AGROPECUARIA

GRANDES PILARES S.A.

SERVICIOS DE PROVISION DE MAQUINARIA AGRICOLA

GRANJA AVICOLA DEL CAMPO S.R.L

KILAFEN S.A.

GRILLO BARTOLOME, BONNEVAUX, MARIA Y OTROS

DIAGNOSTCOS MEDICOS POR TOMOGRAFIA COMPUTADA

GUERRA GARGANO RAFAEL PABLO

INMOBILIARIA

HARRINGTON S.A.

COMERCIALIZACION DE PRENDAS DE VESTIR MASCULINA

HERMOSISIMA S.A.

EXPLOTACION AGROPECUARIA

HIDRO SERVICE S.R.L .

VENTA, INSATLACION Y MANTENIMIENTO DE EQUIPOS DE BOMBEO

HIDRO SERVICE SRL

VENTA, INSATLACION Y MANTENIMIENTO DE EQUIPOS DE BOMBEO

HIERROMAT S.A.

COMPARIA IMPORTADORA Y DISTRIBUIDORA DE HIERROS Y £ERO.

HOUSELAND S.A.

ACTIVIDADES INMOBILIARIAS

IBANYL S.A.

FABRICACION DE ARTICULOS DE HORMIGON PREMOLDEADO

Natalia Alonzo, Maria Paula Lépez, Mauricio Reyna 140




Diagnéstico de Empresas Familiares PYMES y Protocol

LA URUGUAYA S.R.L.

PANADERIA

LABORATORIO ATHENA Dr. ANTONIO PELUFFO S.A.

ESPECIADADES FARMACEUTICAS DE USO HUMANO

LABORATORIO CELSIUS S.A.

LABORATORIO DE ESPECIALIDADES FARMACEUTICAS / MANURCTURA, IMPORTACION Y
DISTRIBUCION DE PRODUCTOS ETICOS Y DE CONSUMO MASD/

LABORATORIO GADOR S.A.

VENTA DE ESPECIALIDADES FARMBEUTICAS, BLISTEADO Y ACONDICIONAMIENTO.

LABORATORIO GADOR S.A.

FABRICACION Y VENTA DE ESPECIALIDADES FARMACEUTICASBLISTEADO Y
ACONDICIONAMIENTO

LABORATORIO LIBRA S.A

LABORATORIO FARMACEUTICO

LAGOMARSINO S.A

IMPRENTA
LAGOMARSINO S.A. IMPRENTA
LANDENEX S.A. FABRICA DE CARTELES PARA PUBLICIDAD EN VIA PUBLICA
LANOS S.A RADIODIFUSION

LARRIQUE RULEMANES S.A.

VENTA DE RULEMANES, MOTOREELECTRICOS, LUBRICANTES Y CORREAS

LASER TV LTDA.

COMERCIALIZACION DE ELECTRODOMESTICOS, MUEBLES, ETC

LAURA ESTER BURJEL ALVAREZ

LABORATORIO DE ANALISIS CLINICO

LEB S.A

PRODUCCION Y COMERCIALIZACION DE MANUFACTURAS DE PASTICO

LEPRA E HIJO LTDA.

TRANSPORTE Y FLETES NACIONALES E INTERNACIONALES
LEYDON S.A. CONSTRUCCION DE OBRAS DE ARQUITECTURA
LIDERCY S.A. TRANSPORTE DE CARGA POR CARRETERA
LIDERLOD SA CAFETERIA
LIGHPLANET S.A. EMPRESA CONSTRUCTORA
LILER S.A. FABRICA DE ARTICULOS DE VIDRIO
LIRTIX S.A. SERVICIO DE CAMARA FRIGORIFICA

LOGIFOR S.R.L.

DESARROLLO LOGISTICO PARA EL MANEJO DE MADERA

LUCATIA S.A.

PRESTACION DE SERVICIOS Y CONCESION DESPACIOS PARA OFICINA TEMPORARIA

LUIS G. BONOMI Y CIA. S.A.

FABRICA Y VENTA DE ESENCIAS, ESPECIES Y CONDIMENTO8LATOS SABORIZADOS, SOPAS

CALDOS.
LUNDIN S.A. ACTIVIDAD DE LAS CASAS DE CAMBIO
LUSOMAR S.A. VENTA DE ROPA
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MERAMILL S.A

TRANSPORTE PROFESIONAL DE CARGA

MERCATEX S.A.

TIENDA, MERCERIA, BAZAR Y AFINES

MERCOLUZ S.A.

VENTA DE MATERIALES ELECTRICOS

MERELEC S.A.

COMERCIO POR MAYOR DE ARTICULOS DE FERRETERIA Y ELHRICOS

METROPOLITANA S.A

IMPORTACION Y DISTRIBUCION DE TELAS DE TAPICERIA

MICROFINANZAS DEL URUGUAY S.A.

EMPRESA DE CREDITOS

MIRTRANS URUGUAY S.A.

PRESTACION DE SERVICIOS DE TRANSPORTE TERRESTRE BRNACIONAL DE CARGA, Y
ALMACENAMIENTO Y DEPOSITO DE MERCADERIA

MIRTRANS URUGUAY S.A.

PRESTACION DE SERVICIOS DE TRANSPORTE TERRESTRE BRNACIONAL DE CARGA'Y
ALMACENAMIENTO Y DEPOSITO DE MERCADERIA.

MOLINO NUEVA PALMIRA S.A.

MOLINO HARINERO

MOLINO RIO URUGUAY S.A.

MOLINO HARINERO

MOLINOS ARROCEROS RIO BRANCO S.A.

ALMACENAMIENTO Y DEPOSITO

MONDELAN S.A.

PRODUCCION DE RACION BALANCEADA

MONTEFOR S.A.

HOTEL

MONTREAL S.R.L.

FABRICA DE CABLES DE ACCIONAMIENTO MECANICO

MOTTCA S.A. VENTA DE PRENDAS DE VESTIR, CALZADO, IMP. EXP
MTA S.R.L. SERVICIOS DE CONSTRUCCION Y CONSULTORIA
MUZERY S.A. HOTELES Y RESTORANES
PLANTA DE ALMACENAJE, PRELIMPIEZA Y SECADO DE GRANGS, PLANTA DE ALMACENAJE
MYRIN S.A. PARA FERTILIZANTES A GRANEL, ELABORACION DE ALIMENTO PARA ANIMALES
NABIFER S.A. TEXTIL
NATALINK S.A. LABORATORIO DE ANALISIS CLINICOS, OTRAS ACTIVIDADES CIENTIFICAS Y TECNICAS
NATELUR S.A. CONSTRUCCION
NEBLIR S.A. FABRICA Y ELABORACION DE HORMIGON
NEDABAL S.A FABRICACION Y COMERCIALIZACION DE CERA
NEKELIND S.A

FABRICACION Y VENTA DE PLANTAS POTABILIZADORAS Y DEPURADORAS

NELSON SOBRERO S.A.

VENTA DE ELECTRODOMESTICOS

NEMOR S.A

VENTA DE ARTICULOS DE JUGUETERIA
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OVERSIL S.A.

COMERCIO AL POR MAYOR Y POR MENOR DE VEHICULOS AUT®OTORES

PABISUR S.A.

IMPORTACION Y VENTA DE ARTICULOS PARA LA CONSTRUCGDN

PABLO JAVIER FERREIRA MACHADO

VENTA Y FABRICACION DE ABERTURAS DE MADERA

PAMER S.A. FABRICA DE PAPEL Y CARTON E INDUSTRIALIZACION DE LG MISMO
PAMER S.A. FABRICA DE PAPEL Y CARTON E INDUSTRIALIZACION DE LG MISMO
PAMIREL S.A AGROPECUARIA

PANADERIA LA FAMILIA S.A

FREE SHOP PERFUMERIA Y COSMETICA

PARQUE OCEANICO S.A.

HOTELERIA

PARTRY S.A

TRANSPORTE TERRESTE LOCAL DE CARGA

PARTRY S.A

TRANSPORTE TERRESTRE LOCAL DE CARGA

PASTORINI OTTE, SERGIO NERY

COMPRA, ALMACENAMIENTO YENTA DE INSUMOS AGROPECUARIOS Y SEMILLAS

PECIBAL LTDA.

HOTELERIA

PEDRO MACCIO Y CIA S.A.

FABRICA DE FERTILIZANTES

PEPEGANGA S.A.

IMPORTACIONES,EXPORTACIONES, Y VENTA DE ARTICULOSBD
BAZAR,JUGUETERIA BIJOUTERIE Y AFINES

PERTILCO S.A.

ALQUILER DE MAQUINARIA AGRICOLA, COMPRA Y VENTA

PETITLAND S.A.

COMERCIO AL POR MAYOR DE PRODUCTOS DE CRISTALEIA MENAGE

PIMESOL S.A.

INDUSTRIA GRAFICA. IMPRENTA

PINTELUX PAINTING S.A.

COMERCIO AL POR MENOR DE PINJRAS Y REVESTIMIENTOS SIMILARES

PRECODATA S.A

SERVICIO DE PROCESAMIENTO DE DATOS Y COMPUTACION

PREKOR S.A.

EMPRESA FINANCIERA PRESTAMO DE DINERO

PREVISORA MARTINELLI S.A.

VENTA DE SERVICIOS FUNEBRES Y ANEXOS

PRILI S.A.

PRODUCCION Y COMERCIALIZACION DE MEDIAS, PANTIES, ENCERIA FINA Y PRENDAS DE

VESTIR Y DEPORTIVAS.

PRODUCTORES DE LECHE S.A. (PROLESA)

VENTA AL POR MBR DE INSUMOS AGROVETERINARIOS

PROEXUR S.R.L.

IMPORTACION Y VENTA AL POR MAYOR DE FRUTAS Y VERDURS FRESCAS

PRONTOMETAL S.A.

FABRICACION DE MUEBLES METALICOS

PRONTOMETAL S.A.

FABRICACION DE MUEBLES METALICOS
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SASSON SUKIENNIK ALEGRE Y MITELMAN CROSSKOPF

RYMOR S.A. FABRICA DE HORMIGON PREMOLDEADO
SABIGOLD S.A. PROMACIONES Y SERVICIO. HOTEL
SABIGOLD S.A. HOTEL
SABUC LTDA. DIAGNOSTICOS Y TRATAMIENTOS ODONTOLOGICOS ESPECIAL
SADAN S.A IMPORTADOR DE PRODUCTOS ALIMENTICIOS Y MAERIAL PARA LA INDUSTRIA DEL CALZADO
SAMMEL S.A. IMPORTACION, COMERCIALIZACION, TRANSFORMCION Y FRACCIONAMIENTO DE PAPEL
CULTIVO DE FRUTAS CITRICAS Y CULTIVO DE FRUTAS CONWEPITA Y CON HUESO (MANZANA,

PERA)

MAURICIO (ESTABLECIMIENTO HORTIFRUTICOLA DE KIYU SC.)

SCHANDY S.A.

AGENCIA MARITIMA

SEBAMAR SA

COMERCIALIZACION DE PRODUCTOS DE CONSUMO MASIVO

SEMBRANDO URUGUAY S.R.L.

SERVICIOS DE MAQUINARIA AGRICOLA

SENDEROS DEL SUR S.A.

VENTA DE PAPEL EN ROLLOS IMPORTACION Y EXPORTACION

SENPA S.R.L.

DISTRIBUCION Y COMERCIALIZACION DE PRODUCTOS ALIMETICIOS

SERINGAL S.A.

FABRICA Y ELABORACION DE HORMIGON

SERVICAMPO SOCIEDAD AGRARIA DE RESP. LIMITADA

CONTRAISTA DE SERVICIOS AGROPECUARIOS

SGS URUGUAY LTDA

SERVICIOS CONTROL DE CALIDAD Y CERTIFICACION

SHERWIN WILLIAMS URUGUAY S.A

IMP. Y VENTA DE PINTURAS Y ACCESORIOS

SIAM S.A.

PRESTACION DE SERVICIOS Y ASISTENCIA MEDICA

SICONEL LTDA.

FABRICACION DE PRODUCTOS METALURGICOS

SIEMBRASUR S.A.

LABORATORIO DE ANALISIS CLINICOS

SIERRA GRANDE S.A.

VENTA DE EQUIPOS Y MAQUINARIA AGRICOLA E INDUSTRIAL

SILCOM S.A.

ALMACEN POR MAYOR, IMPORTACION, ENVASADO INDUSTRIALDE ALIMENTOS

SILOSOLD S.A.

AGROINDUSTRIA DE RACIONES

SLUCKIS HNOS. S.A.

ALMACEN POR MAYOR DE COMESTIBLES

SOCIEDAD ANONIMA CRISTALERIAS DEL URUGUAY

IMPORTACIONY EXPORTACION DE ARTICULOS DE VIDRIO

AUTOMOTORES S.A.

SOCIEDAD URUGUAYA DE CONTROL TECNICO DE

INSPECCION TECNICA VEHICULAR

SOCUR S.A

CPNSECION Y ADMINISTRACION DE CREDITOS

SOLAPA S A.

FABRICACION DE RACIONES BALANCEADAS PARA GANADO
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TEXTIL UNIVERSAL S.A.

IMPORTACION Y VENTA DE VESTIMENTA

TEXTIL UNIVERSAL SA

IMPORTACION Y VENTA DE VESTIMENTA

THE WINTERBOTHAM TRUST COMPANY (URUGUAY) S.A.

SERVIDS CONTABLES PRESTADOS POR PROFESIONALES INDEPEERTES

TIERRA GREDA S.A.

SERVICIOS AGRICOLAS Y GANADEROS

TILSEN S.A.

DISTRIBUCION Y VENTA DE BEBIDAS

TIMONSUR S.A.

CONCESION DE SERVICIOS POTUARIOS

TOM BARDNER

ACTIVIDAD DE ALOJAMIENTO EN HOTEL

TOMMIX S.A.

INDUSTRIA DE LA CONFECCION

TONIGRAL S.A.

SERVICIOS DE PROVICION DE MAQUINARIA AGRICOLA

TRANSHOTEL S.R.L.

EMPRESA DE VIAJES Y TURISMO

TRANSPORTES SELLANES LTDA.

TRANSPORTE DE CARGA INTERNACIONAL

TRIMEC S.A.

PROYECTOS DE INGENIERIA, FABRICACION Y MONTAJE ELETROMECANICO DE MAQUINAS,
ESTRUCTURAS Y SIMILARES

TRINIDAD VIDEO CABLE S.A.

VIDEO CABLE

TRIPUY S.A

ELABORACION DE FIAMBRES Y CHACINADOS, COMERCIO PORIAYOR DE CARNE VACUNA Y
MENUDENCIAS

TRUJILLO GUILLEN JUAN JOSE

ELABORACION DE PRODUCTOS DE GANADERIA

TUBCONEX URUGUAY S.A.

IMPORTACION Y FABRICACION DE UBOS, CONEXIONES Y ACCESORIOS PVC

ULIREN S.A.

PRODUCTORA Y COMERCIALIZADORA DE BOLSAS DE PLASTILERA

URUCAR S.A.

ALQUILER DE VEHICULOS SIN CHOFER

URUGUAY TAPICES S.A.

FABRICACION, IMPORTACION Y VENA DE ARTICULOS DE TAPICERIA Y ALFOMBRAS

VERDE PAISAJE S.A.

ALOJAMIENTO EN HOTELES ,HOSTALES Y APARTHOTELES

VERENDY S.A.

ADMINISTRADORA DE TARJETAS DE CREDITO

VETERINARIA BORTAGARAY Y CIA LTDA.

FABRICA DE RACIONES BALANCEADAS

COMERCIO AL PORMENOR DE PRODUCTOS TEXTILES, PRENDA& VESTIR, CALZADO Y

VIAJESE S.A. ARTICULOS DE CUEROY PIEL
VICTOR LTDA. VENTA AL POR MENOR DE CALZADO
VIENDAL S.A. FABRICACION DE RACIONES BALANCEADAS

VILLA TRIGO S.A.

CULTIVO DE CEREALES(EXCEPTO ARROZ), LEGUMBRES, SEMIAS

VINEKOLL S.A.

TRANSPORTE PROFESIONAL DE CARGAS
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ANEXO 3

Ejemplo de Aplicacion de Protocolo

LIBRERIA EL SOTANO:

El Sétano es una empresa familiar 100% Mexicandagré competir y crecer en
su mercado durante mas de 41 afios. ¢El secretédsiBnalizar el negocio,
tomando como base una serie de valores familiam®e$os cuales se constituy6 un
Protocolo Familiar que sirve, entre otras cosasa gstablecer "las reglas del
juego” a seguir.

Su objetivo es crear acuerdos voluntarios paralaedas relaciones entre
la familia y la forma en que se dirige la empresa@anto a sucesion, sueldos y
definicion de puestos de trabajo.

"Tenemos valores familiares que todos respetangradas a eso nunca se
ha presentado un conflicto mayor al de la operacidtidiana”, explica Pedro
Lépez Ramirez, quien desde hace ocho afios esadigesteral de la compainiia.

Gracias a este planteamiento, la empresa que icitP67 con menos de
10 empleados y que ahora cuenta con mas de 30@aede las mas importantes
en su giro a nivel nacional. Opera librerias emistrito Federal, Querétaro y
Ledn, y este aflo planean extenderse a GuadalaRuebjta.

"La compafiia estd integrada por mi mama, mi pajg@dos hermanos y
yo. Los cinco hemos trabajado mucho para haceelzecry ampliar los Puntos de
venta de libros en el pais”, sefiala LOpez Ramirez.

A partir de que Manuel Lépez Gallo, fundador déteeria, permitié que
sus hijos se involucraran en el negocio, se deb@niéas reglas para operar en la
empresa.

De esta manera, el cambio generacional se fue daswma poco. "A mi
me gustd desde pequefio este negocio y cuando édaatacision de quién iba a
hacerse cargo de él, yo me propuse y todos me apdyaxplica Pedro Lépez.
Eso se pudo lograr conversando, sin mezclar lost@supersonales con el
negocio. La resolucién fue que cada cual ocupacargjo que le correspondiera
por aptitudes.

Asi los hermanos de Pedro se dividieron el resttasléunciones: uno de
ellos es administrador de empresas y puso las leaskss cuestiones técnicas y
administrativas de las librerias; mientras queted tuvo la vision tecnoldgica
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para implementar la pagina Web (www.elsotano.cou® ¢cpmenz6 a funcionar
en el 2002 y que permite realizar ventas en Linea.

También automatiz6 los inventarios y actualizédostos de venta.

A pesar de que las acciones de la libreria est@artidas en partes iguales
entre los cinco miembros de la familia, lo mas ingote es que, gracias al
Establecimiento de acuerdos y del Protocolo Fam#i@ organizd correctamente
la operaciéon de la empresa. "Ser muy claros erdtatutos ha sido fundamental
para llegar a una sucesion tranquila y sin probé&ma

Considera el empresario de 37 afios.

DIVIDE Y VENCERAS

Uno de primeros acuerdos a los que llegaron comulifaempresa fue
que solo ellos podian tomar las decisiones imptasashel negocio.

"Nadie mas se puede involucrar. Ni esposas, nili@mes, ni primos.

Nadie. Eso hace que la operacion sea mas transpanefs rapida y mas
clara" sefala.

El empresario asegura que la prioridad de la erapeesla familia, pero
siempre separando una cosa de la otra. "Quien g lmvolucrarse asi, lo
Escuchamos para conocer qué quiere y si eso vacoierios intereses de la
empresa, lo apoyamos y le damos luz verde pardhage lo que quiere hacer.
Pero, si no se puede, lo platicamos con respetodifitamos lo necesario para
llegar a acuerdos", concluye Pedro Lépez, quiamdesletras Hispanicas.
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