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......... 22=7  Dos ideas previas

1 # La complejidad de la empresa y la familia
define el nivel de complejidad de la EF

Mientras mayor sea la complejidad, mayor
debera ser la estructura.

La estructura es el conjunto de elementos
gue genera orden en el sistema.

La complejidad de un sistema esta definido
por el numero y caracteristicas de sus
elementos y las multiples relaciones que
influyen en él.
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2# Las familias tienen tres tipos de
capital

™ El capital humano

™ El capital intelectual

™ El capital financiero

Si la familia empresaria quiere hacer
perdurar su empresa en el tiempo,
debe cuidar y desarrollar los tres.
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UN MODELO PARA EL
GOBIERNO DE LA
EMPRESA FAMILIAR
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Modelo de Gestion del
Riesgo Estructural en la EF*

El riesgo estructural mide la
mayor o menor estabilidad de los
sistemas Familia/Empresa

(la empresa familiar)

* Fuente: Gimeno Sandig, Alberto (ESADE/FBK)
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2 Conceptos

1ro.
olejidad
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Perfil de Complejidad de la EF

Muy
Alta
Alta
Complejidad .
de Ia Media
Empresa Baja
Muy
Baja

Muy : : Muy

Baja Baja | Media | Alta Alta

Complejidad de la Familia
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Sistemadhesiable Sistema.esiable
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Complejidad Complejidad Desarrollo Riesgo
de la de la de la Estructural
Familia Empresa Estructura de la EF
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Institucionalizar las relaciones
familia - empresa

Los 6rganos e instrumentos existentes:

(Protocolo
* Funcionalio
* Funcionalio
* Funcionalio
* Funcionalio

Reglas para la relacion familia- empresa

—amiliar)

acC
acC
acC

acC

C
C
C

C

e la Gerencia

el Directorio

e la Asamblea de socios
el Consejo de Familia

QUINTO SEMINARIO INTERNACIONAL PARA CONSULTORES DE EMPRESA FAMILIAR. ABRIL 2016 13



IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII

Diferenciacion familia-empresa

* Diferenciacion laboral

« Reconocimiento de la
propiedad

* Legitimacion de la
exigencia
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Desarrollar practicas de gestion

* En base a criterios técnicos
en la gestion de la empresa

* Estructuracion de la
iInformacion
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Capacidad comunicativa y de
resolucion de conflictos

 Desarrollo de un nivel adecuado de
comunicacion

* Integrar el reconocimiento y aceptacion
de las diferencias

* [ncorporacidon de procesos para la
resolucion de conflictos (explicitar las
reglas)
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Preparar la continuidad

» Capacidad emprendedora
* No dependencia del senior
* Planificacion de la sucesion
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Todas estas dimensiones forman una
totalidad

Pueden estar mas o menos desarrolladas

No hay que tener el maximo de la totalidad

Sino el nivel adecuado de cada una de ellas
en funcion de la complejidad existente
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Estructuras de gobierno
''''''''''''''''''''''''''''''''''''' en la Empresa Familiar

« Debe haber una clara separacion de las
funciones de las estructuras de gobierno de la
empresay la familia

« Las familia debe saber cual es el objeto de estas
estructuras de gobierno

* Quée pueden esperar de ellas

* Quée pueden esperar de aquellos que
participan en ellas

« COMo trabajan y cuales son los
procesos de gobierno de la empresa
y la familia
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IADEF Los Organos de Gobierno de
""""""""""""""""""""""""""""""""""" la Empresa Familiar

Propiedad

Asamblea de
Acclonistas

onsejo de _
J Directq

Familia

Asamblea Empresa

Familia -
== E
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+++++++++ AVEF Gobierno Corporativo

“Gobierno Corporativo es el sistema por
el cual las empresas son dirigidas y
controladas”. (Cadbury Report 1992)

Sistemas, politicas y criterios de toma de
decisiones en la empresa para:

> Proyectar la empresa a largo plazo
> Asegurar su continuidad
> Dirigir y controlar la empresa
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~“"Algunas causas de falta de
longevidad de las empresas
familiares

« Pérdida de la capacidad competitiva
 Deficit de las capacidades directivas

 Determinados déficit en los sistemas
de gobierno

22



\\\\\\\\\ 'AVEFPérdida de capacidad competitiva

» Ausencia de revitalizacion estratégica

* No Invertir lo necesario
 Aversion al riesgo financiero

- Temores frente a la expansion e
Internacionalizacion

» Falta de tamano para alcanzar la
dimensidn critica para ser

competitivos

» Planteamientos de financiacion
» Modelo de empresa familiar elegido
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Déficit de determinadas capacidades directivas

- Para formular e implantar las estrategias adecuadas

- Para gestionar profesionalmente la direccion de
personas

- Para diseiar e implantar sistemas de direccion
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Algunas deficiencias en
los sistemas de gobierno

e Superposicion y/o confusion entre los
procesos de gobierno y las tareas de gestion
de la empresa

 Falta de claridad sobre el rol de la familia

 [nexistencia de un directorio que actue
profesionalmente
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TTTTTTTTT 222 Estructuras de gobierno de

la empresa en la EF

»La Asamblea de
Accionistas

»E| Directorio
»La Gerencia



......... 'ADEF |La Asamblea de

Accionistas

Es legalmente el organo soberano de la
empresa.

Debe establecer la mision de la empresa:
determinar para queé esta y qué es lo que
debe hacer.

Aprueba las politicas y objetivos generales
pero no tiene la funcion de gobernar la
empresa.
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¢, Qué hace?
—Aprueba/modifica los estatutos
—Designa el Directorio
—Aprueba la gestidon y retribucion
del Directorio

—Aprueba el Balance y los
Resultados

—Aprueba ampliaciones de capital
—Designa los auditores externos

QUINTO SEMINARIO INTERNACIONAL PARA CONSULTORES DE EMPRESA FAMILIAR. ABRIL 2016 28



IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII

Responsabilidades de los accionistas

- Establecer una vision y mision

- Determinar objetivos (de crecimiento,
riesgo, liquidez y rentabilidad)

- Definir valores (modos de hacer y actuar)

- Elegir administradores (directorio)
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IADEF Directorio
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“Gobierna la empresa”

» Aprueba la estrategia.
* Designa, controla y evalla la gerencia.

* |dentifica riesgos e implanta sistemas de
control e informacion.

» Establece las politicas.
 Informa y rinde cuenta a los accionistas.
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,,,,,,,,, 'ADE" Responsabilidades del directorio

Funcidon gobernar y asegurar que la empresa:

Tenga una estrategia y una direccion

Que esa estrategia y direccion sean
las adecuadas

concretar la estrategia

Que se hayan designado personasy
asignado los recursos necesarios

Que se hayan fijado politicas para | -

Que la actuacion no se aparte del
marco de la estrategia y las politicas
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22280 DIRECTORIO

RESPONSABILIDAD FORMULAR

ANTE
ACCIONISTAS ESTRATEGIA

SUPERVISAR ESTABLECER

GERENCIAS POLITICAS

"
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Algunas dificultades que enfrentan los
directorios de EF

- Falta de una clara separacion entre las tareas de
gobierno y las de gestion

- Falta de claridad en la definicidon de los intereses
de los socios/accionistas, la familia y la empresa

» Peleas de poder e influencia entre familiares que
pueden paralizar la empresa y enrarecer el
ambiente
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IADEF Un directorio funciona hien cuando....

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE

Tiene reuniones formales y programadas

Hace una revision del desempefio de la gerencia y
de los procesos claves del negocio

Realiza la aprobacion y seguimiento de planes y
presupuestos

Recibe informacidon apropiada

Hace revisiones periodicas de la mision y estrategia
de la empresa

Aprende de su auto evaluacion

Llegado el momento, incluye directores externos e
Independientes
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Independientes

 Traen una perspectiva externa sobre estrategia y
control

« Agregan nuevas habilidades y conocimientos que
pueden no estar disponibles en la empresa

 Traen un punto de vista objetivo e independiente
de la familia

 Actuan como mediadores entre los directores
familiares

* Traen nuevos contactosy conexiones
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EEEEEEEEEEEEEEEEEEE

¢, Qué solicitan los accionistas
al directorio?

nformacion anual (origen y aplicacion de fondos,
presupuestos y gestion)

Politica de dividendos

Mayor valorizacion de la empresa, valuacion
periodica

Gestion del riesgo: financiero, estratégico,
operacional, no previsible

Direccion, evaluacion y control de la gerencia

Buenas practicas de gobierno corporativo
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 Elegir el tipo de directorio mas
adecuado a la situacion de cada EF

atendiendo a:

« El tamano de la empresa
« La cantidad de generaciones

« El tamano de la familia y las relaciones
Interpersonales

« Asegurarse que tenga la composicion
adecuada para actuar como un
directorio profesional
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« Que atienda simultaneamente a los procesos
de gobierno de la empresa y de la familia

* Que busque los adecuados canales de
comunicacion y mecanismos de coordinacion
entre ambos sistemas

Todo ello para dotar a la empresa de sistemas,
politicas y criterios de toma de decisiones para:

@ Proyectar la empresa a largo plazo

@ Asegurar su continuidad
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IADEF Gerencila

IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII

"Gestiona el dia a dia de la empresa’

* Ejecuta la estrateqgia.

* Establece planes de accion, calendarios
y responsables.

* Establece y propone objetivos de corto
plazo.

* Selecciona, forma y supervisa al
personal.

* Elabora y ejecuta presupuestos y
propuestas.
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Estructuras de gobierno de la familia en la EF

—El Consejo de Familia
—La Asamblea Familiar

—El Protocolo o Constitucion
Familiar

—La Oficina de Familia o
MFQO (Multiple Family
Office)
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......... 2250 El Consejo de Familia

Este organo es el encargado de
asegurar gue sean incorporados los
valores y las metas no econdémicas
de la familia a la empresa.

Es la estructura de gobierno que
representa a la familia en la empresa
familiar.

Esta integrado por miembros de la
familia.
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IADEF El Consejo de Familia

IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII

« Es el 6rgano de gobierno que se focaliza en los
temas de la familia y su relacidon con la empresa

e Sirve a la familia como el Directorio sirve a la
empresa

* El Consejo de Familia:
 Promueve la comunicacion

* Proporciona un foro para la resolucion de
conflictos en la familia

* Promueve la formacion de los miembros de
la siguiente generacion

QUINTO SEMINARIO INTERNACIONAL PARA CONSULTORES DE EMPRESA FAMILIAR. ABRIL 2016 42



IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII

RESPONSABILIDADES DEL CONSEJO DE FAMILIA

Gestion de conflictos

El Consejo de Familia proporciona un foro para para
minimizar los conflictos

El Consejo de Familia suele gestionar conflictos
relacionados con:

* La falta de inclusién

* Enojos sobre practicas de ingreso,
contratacion, promocion, beneficios, etc.

* Frustracion sobre expectativas de
dividendos o falta de liquidez.
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Responsabilidades del Consejo de
Familia

Planificacion vy elaboracion de politicas

El Consejo de Familia suele supervisar,
establecer o proponer:

- Politicas de empleo de familiares
- Politicas de dividendos y liquidez
- Politicas sobre la propiedad, etc.
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Temas y asuntos sugeridos
para el Consejo de Familia

* Informacion sobre la * Definicién de la

situacion de la mision de la familia
empresa * Desarrollo de la

* Desarrollo de. oréxima generacion
politicas familiares * Planificacion
sobre e_mpl_e,o p.€. hatrimonial

* Comunicacion * La Asamblea
familiar Camiliar

* Conflictos familiares
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Sintesis de las tareas del

Consejo de Familia

« Conciliadora: buscar la armoniay
unidad familiar y prevenir conflictos.

« Formativa: “educar’ a la familia en los
asuntos de la empresa y mantenerla
iInformada.

 Leqgislativa: supervisar y revisar el
Protocolo o Constitucion Familiar.
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¢, Qué decisiones no toma €l
Consejo de Familia?

Quedan fuera del ambito del Consejo de
Familia, las decisiones de propiedad y de
negocios de Ila empresa, las que son
adoptadas por la Asamblea de Accionistas y el
Directorio, respectivamente.
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,,,,,,,,, EADEY La Asamblea de Familia

Este organo es el encargado de congregar
periodicamente (generalmente todos los
anos) a toda la familia empresaria (es
decir a padres, hijos, tios, sobrinos,
familiares politicos), sin tener en cuenta si
trabajan en la empresa o si son
accionistas de la misma.
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Sintesis de las tareas de la
TTTTTTTTTTTTTTTTTT Asamblea de Familia

« Informativa: Se brinda la misma informacion
a toda la familia y se responden preguntas o
iInquietudes.

« Formativa: Se educa a la familia en los
asuntos de la empresa familiar.

- Diversion: Se comparten actividades
divertidas gque generen buenos recuerdos.
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uuuuuuuuuuuuuuuuuuuu - La Oficina de Familia

¢, Queé es una Oficina Familiar?

Una Oficina Familiar es una estructura
profesional que se dedica a administrar el
patrimonio de la familia empresaria,
buscando preservar e incrementar la
riqueza de la familia para las futuras
generaciones.
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- La Oficina de Familia
Funciones

—Inversiones financieras

—Otras inversiones de la familia

—Temas fiscales o tributarios y legales
—Administracion propiedades inmobiliarias
—Casas de vacaciones

—Seguros

—Seguridad de la familia, etc.
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La Oficina de Familia

Proteccion
de activos

Estructura
Holding

Planificacion
Patrimonial

Planificacion
Fiscal

QUINTO SEMINARIO INTERNACIONAL PARA CONSG

Custodia Global

Reporting

Servicios de Consultoria

Crecimiento
de activos

Distribucion
de activos

Seleccidén
Gestores

Gestion Gral.

de activos

~oRIL 2016
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..................................... EL GOBIERNO DE LA EMPRESA FAMILIAR

Ambito Familiar/Moral Ambito Empresarial/Legal

Asamblea Asamblea
Familiar Acclonistas

Consejo de ; .
" Directorio
Familia
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..................................... Algunas claves para el éxito del

gobierno de la EF
* Roles y responsabilidades
claramente definidos.

* Un Directorio independiente y
eficiente.

« Una estructura organizacional
coherente con la complejidad y los
objetivos de la empresa y con el
tamano de la familia.

 |gualdad de oportunidades
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El caso de |la familia
Sanchez Rivarola
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MUCHAS GRACIAS

|ADEF

INSTITUTO ARGENTINO DE LA EMPRESA FAMILIAR

NIETHARDT & ASOCIADOS
CONSULTORA DE EMPRESAS FAMILIARES

eniethardt@niethardt.com

OILAEF

www.niethardf.com INSTITUTO LATINOAMERICANO DE LA EMPRESA FAMILIAR

www.tuempresafamiliar.com
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