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Objetivos del médulo:

e Hacer una primera aproximacion a la Empresa Familiar.

e Compartir aquellos aspectos diferenciales de la consultoria de Empresa
Familiar.

e Identificar distintos tipos de familias empresarias y sus caracteristicas segun
el momento evolutivo en el que se encuentren.

e Reflexionar sobre los retos y dilemas del segmento Empresa Familiar y el rol
del consultor a la hora de acompainar al cliente en procesos de cambio.

e Compartir recomendaciones para desarrollar las capacidades del consultor de
Empresa Familiar.

e Invitarles a crear un espacio de comunicacion e intercambio de experiencias y
aprendizaje participativo.
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Temas del modulo:

e Fuerzas y debilidades de la empresa familiar

e Ciclos evolutivos de la empresa familiar y retos a enfrentar

e Introduccidon sobre cdmo funcionan las familias empresarias

e El enfoque sistémico aplicado a la Consultoria de la Empresa Familiar
e Tipologias de Familias Empresarias

e El abordaje profesional y las mejores practicas

e Desarrollo de la empresa familiar como ciencia de estudio.
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Definicion de empresa familiar:

« Los primeros trabajos en los que se plantea la empresa familiar como aquella
empresa que tiene unas caracteristicas especificas por el hecho de ser
familiar, datan de la década de 1960 y primeros afos de la década de 1970.

 De hecho hay diversas definiciones, y en este sentido Habbershon y Williams
(1999) han encontrado cuarenta y cuatro distintas en la literatura sobre la
materia.

« La variedad de aproximaciones puede ser entendida como una dificultad para
la conformacion de un paradigma de gestidon propio de la empresa familiar,
debido a la relativa juventud de la disciplina, pero también como una realidad
poliedrica que debe ser abordada desde una perspectiva interdisciplinaria.

« En el ano 2008 el GEEF (European Group of Owner Managed and Family
Enterprises) ha elaborado una definicion para la Unidn Europea.
http://www.efb-geef.eu
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« Autores han propuesto definiciones basadas en multiples criterios:

— Una empresa en la que son propietarios y directores los miembros de una o
dos familias”. (Stern, 1966).

— “Una empresa en la que los miembros de la familia tienen control legal sobre
la propiedad”. (Lansberg, Perrow y Rogolsky, 1988).

— “Una empresa familiar es aquella que, en la practica, esta controlada por una
unica familia”.( Barry, 1989).

— “Una empresa familiar es la que ha sido fundada por un miembro de la familia
y se ha transmitido, 0 se espera que se transmita, a sus descendientes. Los
descendientes del fundador o fundadores originales tendran la propiedad y
control de la empresa. Ademas, trabajan y participan en la empresa y se
benefician de ella miembros de la familia”. (Bork, 1986)
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— “La empresa que sera transferida a la siguiente generacion de la familia para
que la dirija o la controle”. (Ward, 1989).

— “Organizacion en la que las principales decisiones operativas y los planes de
sucesion en la direccion estan influidos por los miembros de la familia que
forman parte de la direccion o del consejo de administracion”. (Handler,
1989).

— “Una empresa es la que una sola familia posee la mayoria del capital y tiene
un control total. Los miembros de Ia familia forman parte de la direccion y
toman las decisiones mas importantes”. (Gallo y Sveen, 1991).
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Empresa Familiar. Definicion segun GEEF

Una compaiiia, tenga el tamano que tenga, es empresa familiar si:

1. La mayoria de los votos son propiedad de la persona o personas de la
familia que fundé o fundaron la compaiiia, o, son propiedad de la persona que
tiene o ha adquirido el capital social de la empresa; o son propiedad de sus
esposas, padres, hijo(s) o herederos directos del hijo(s).

2. La mayoria de los votos puede ser directa o indirecta.

3. Al menos un representante de la familia o pariente participa en la gestion o
gobierno de la compainia.

4. A las compafias cotizadas se les aplica la definicion de empresa familiar si la
persona que fundd o adquirid la compania (su capital social), o sus familiares o
descendientes poseen el 25% de los derechos de voto a los que da derecho el
capital social. *

*Nota aclaratoria:

Una caracteristica tipica de las companias cotizadas es la fragmentacion de su propiedad. El mayor accionista (o bloque de accionistas) en
muchas ocasiones tiene menos del 50% de los derechos de voto. En dichas compafiias un accionista (o bloque de accionistas) puede
ejercer influencia decisiva sobre aspectos fundamentales de gobierno corporativo sin tener la mayoria de los votos. El punto cuarto de la
definicion se refiere a empresas en las que la familia no cuenta con la mayoria de los votos pero que, a través de su participacion
accionarial, puede ejercer influencia decisiva.
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Definicion de empresa familiar:

Una empresa, tenga el tamano que tenga, es
empresa familiar si:

1. La familia comparte el control accionarial y el
gobierno de la empresa, siendo habitual, pero
no imprescindible, la implicacion de algun
miembro de la familia en la gestion.

2. La familia comparte un legado familiar y una
empresa que forman parte esencial de la
identidad de sus miembros. — -

3. En la familia existe un deseo y voluntad de
continuidad que se manifiesta en la
transmision de la empresa y su cultura a través
de las generaciones.

Prof. Natalia Christensen ®

PROGRAMA DE CAPACITACION PARA CONSULTORES DE EMPRESA FAMILIAR. 21 de Septiembre de 2012 10



| A D E F Moédulo 1: Retos y Dilemas
a los que se enfrentan los
INSTITUTO ARGENTINO DE LA EMPRESA FAMILIAR Consultores de Empresa Familiar

Empresa Familiar

Los aspectos a gestionar y organizar de la relacién entre
Familia, Empresa y Patrimonio.

1. La Empresa Familiar

2. Aquellos negocios no principales
(inmobiliarios, otros negocios, nuevos riesgos)

3. Oftros activos (acciones, ahorros, casas, arte, reliquia)

4. Filantropia

5. Capital social (relaciones sociales, politicas, marca, reputaci(’)rr

6. Vida Familiar
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Grafico1. El modelo de desarrollo
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MODELO: RETOS POR ETAPAS EN EL EJE DE LA EMPRESA

Etapa

Caracteristica

FPrincipales retos

Arranque

Estructura informal: el empresario
esta en el centro de todo.

Supervivencia (ingreso en el mercado,
planificacion, financiacion)

Racionalidad frente al suefio del
fundador

Expansion-Formalizacion

Estructura cada vez mas formal

Multiples productos y lineas de
negocio

Profesionalizacion del negocio
Planificacion estrateqgica
Sistemas y politicas organizacionales

Gestion financiera

Madurez

Estructura organizacional orientada a
la estabilidad.

Estabilidad en la base de clientes.

Estructura divisionalizada con
gerentes profesionales.

Procedimientos organizacionales

Reenfoque estratégico

Compromiso de directivos con
propietarios

Reinversion

Fuente: Gersick y otros, 1997
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MODELO: RETOS POR ETAPAS EN EL EJE DE LA FAMILIA

Etapa

Caracteristicas

Principales retos

Joven familia de negocios

Generacion adulta menor de 40 afnos

Hijos, si los hay, menores de 18 afios

Crear una  empresa conyugal
funcional.

Decisiones sobre relacidn  entre
trabajo y familia

Relaciones con la familia extensa

Crianza de los hijos

Ingreso en el negocio

Generacion mayor entre 35 y 55 afios

Generacion joven entre adolescencia
y 30 afios

Transicion a la edad madura
Separar e individualizar a los hijos

Decisiones relativas a la camrera de
los hijos

Trabajo conjunto

Generacion mayor entre 50 y 75 afios

Generacion joven entre 20 y 45 afios

Cooperacion y comunicacion entre
generaciones

Manejo constructivo del conflicto

Dirigir  la familia de la tercera
generacion

Cesion de la batuta

Generacion mayor con 60 afios 0 mas

Desvinculacion de la primera
generacion

Transmision del liderazgo hacia la
siguiente generacion

Fuente: Gersick y ofros, 1997
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MODELO: RETOS POR ETAPAS EN EL EJE DE LA PROPIEDAD

Etapa

Caracteristicas

Retos

Empresario controlador

Control de la propiedad en un
individuo o matrimonio

Otros propietarios, si existen, sin
autoridad importante

Capitalizacion

Equilibrar control unitario con los
puntos de wvista de los otros
accionistas

Elegir una estructura de propiedad
para la siguiente generacion

Sociedad de hermanos

Dos 0 mas hermanos en el control de
la propiedad

Control efectivo en manos de una
generacion de hermanos

Proceso para compartir el control
entre hermanos

Definir la funcion de los propietarios
no empleados

Retener el capital

Control de la orientacidon a ramas
familiares.

Consorcio de primos

Muchos primos accionistas

Mezcla de propietarios empleados vy
no empleados en la empresa

estion de la complejidad familiar vy
del grupo de accionistas

Creacion de un mercado de capitales
para la EF

Fuente: Gersick y otros, 1997
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Fortalezas de la Empresa Familiar

Compromiso y sacrificio

Involucracion y dedicacién
Unidad de objetivos: Esfuerzo,
lealtad e ilusion.

Conocimiento del Negocio

Agilidad y flexibilidad en la ‘ Trato personalizado con
toma de decisiones ‘} ' clientes y proveedores
Comunicacién y transparencia

«Sentimiento de pertenencia

Calidad en productos y servicios
Vision de largo plazo

Presencia de los duenos en la Empresa

Austeridad y disposicion a reinvertir beneficios en tiempos de crisis
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Debilidades de la Empresa Familiar

Falta de interés de los herederos Falta de comunicacion y consenso

Reinversion VS. Liquidez fliar

Poca claridad en roles/funciones
Falta de planificacién

Falta de formacion de los

sucesores . .
Problemas financieros

Falta de delegacion Rivalidades fliares

efectiva de la autoridad
Que no estén previstos

Capital VS control mecanismos de salida

No hacer nada, “a mi no”
No acertar en la eleccion del sucesor

Falta de profesionalizacién
Retrasar la sucesion

No diferenciar Familia, Empresa,
Propiedad No acudir a profesionales independientes
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Retos de la Empresa Familiar

Reto de continuidad. Asegurar el relevo generacional y planificacion de la sucesion.

Reto de profesionalizacion. Mejora continua en la capacitacion técnica y profesional.

Reto de desarrollo de la familia empresaria. Superar los retos de la relacion entre
propiedad de la empresa, gestion del negocio y relaciones familiares.

Reto de revitalizacion estrategica. El mantenimiento del compromiso con una idea de
negocio sostenible y estabilidad en la propiedad.

Reto de crecimiento. Ampliacién de negocio, compra de empresas, fusiones, join
venture, transmision de empresas a nuevos propietarios (familiares o no familiares).

Reto de la Internacionalizacion. Aumentar el alcance de la Pyme Familiar al mercado
internacional para lograr mejor competitividad y emprendeduria.

Reto de la Innovacion. Invertir en innovacion y en el uso de las nuevas tecnologias para
mejorar la productividad de la Pyme Familiar y la creacion de valor
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El mayor reto es...

« Crear y mantener una Empresa Sana: Dimension Competitiva
 Tener una Familia Unida y un Accionariado Responsable
« Qué continue a través de las Generaciones: mantener el compromiso

« Con preservacion del Patrimonio: Propietario Custodio
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Pensamos a las organizaciones y empresas como
sistemas sociales

* El concepto de sistema nos permite vincular el todo con
las partes y las partes con el todo

« Un sistema social esta formado por seres vivos

* Un sistema social esta formado por personas que estan
en relacion permanente y sus acciones se influencian
reciprocamente todo el tiempo.
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CARACTERISTICAS SISTEMICAS DE LAS ORGANIZACIONES

Totalidad

Es mas que una suma de las partes, tienen una
complejidad y originalidad propia. Cada uno de sus
miembros influye y es influido por cada una de las
otras.

Y a su vez influyen y son influidos por otros
sistemas del entorno (contexto).

Cuando esto no se tiene en cuenta = decisiones
aisladas y circulacion de la culpa hasta definir un
culpable

PROGRAMA DE CAPACITACION PARA CONSULTORES DE EMPRESA FAMILIAR. 21 de Septiembre de 2012 21



Médulo 1: Retos y Dilemas

I A D E F a los que se enfrentan los
Consultores de Empresa Familiar

INSTITUTO ARGENTINO DE LA EMPRESA FAMILIAR

Autorregulacién

Mecanismos de circulacién de la informacion que vuelve
a su punto de partida de modo tal que facilita
correcciones en +/- (feedback) que permiten los cambios

y la estabilidad.

El cambio y la estabilidad son momentos diferentes de un
mismo proceso = el devenir de un grupo.
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Equifinalidad

Hacia donde va un grupo (sistema) no depende de las
condiciones iniciales si no de sus procesos internos
determinados por su estructura.

De condiciones iguales pueden darse resultados
diferentes:
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Se llega al mismo lugar partiendo de situaciones

diferentes @
& \@
o5
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COMO FUNCIONAN LAS FAMILIAS EMPRESARIAS
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NEGOCIO EMPRESA FAMILIA
FAMILIAR
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HAY ALGO MAS QUE CARACTERIZA A LAS
EMPRESAS DE FAMILIA ...

... QUE LE DA ESA COSA TAN ESPECIAL ...

LAS EMOCIONES ...!!!

... INTENSAS EMOCIONES ...
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En la mayoria de las empresas el
negocio funciona pero ...

... el DESGASTE es enorme ...

Veamos por que....
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» Relaciones dificiles entre padres e hijos, entre hermanos,
entre cunados/as, entre primos.

» Al fundador le cuesta irse, a la nueva generacion le cuesta
esperar

» Superpoblacion de parientes que no le agregan valor a la
empresa

» Tomar decisiones en base a las necesidades de la familia y
no a las necesidades del negocio
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» Situaciones de abuso por el vinculo en el negocio, se toleran
cosas que en ninguna otra empresa se tolerarian

» Las nuevas generaciones no conocen las visiones y objetivos
de la empresa, por lo tanto no se sabe si se comparten o no

» Temas emocionales originados en el pasado, rencores,
rivalidades, competencias.

»Problemas comunicacionales que dificultan el trabajo en
equipo y la toma de decisiones
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» Dificultades en separar los temas familiares de los negocios

> Dificultades para desarrollar todo su potencial en las nuevas
generaciones

» Estar bajo la mirada atenta del personal de la empresa, a
veces fatigado de ser testigos de los conflictos en la familia

» Dificultades financieras, retraso tecnolégico

» Estructura organizacional anticuada que no acompano el
crecimiento de la empresa

» Problemas de gestion
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VENTAJAS Y BENEFICIOS

UNIDAD DE LOS SOCIOS.

PRESTIGIO Y RELACIONES DE LA FAMILIA.

ADHESION Y LEALTAD DE LOS EMPLEADOS.

UTILIZACION DEL CAPITAL DE LA FAMILIA

« CONTINUIDAD EN LA FAMILIA.

 BRINDA SEGURIDAD PATRIMONIAL Y AFECTIVA
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DESVENTAJAS

- ELECCION DE LOS PUESTOS DIRECTIVOS SIN TENER
EN CUENTA LOS INTERESES DEL NEGOCIO.

« CONFUSION FAMILIA/JEMPRESA, TANTO PARA LOS
PROBLEMAS COMO PARA LAS SATISFACCIONES

- SISTEMA DE REMUNERACIONES FUERA DEL
MERCADO, EN MAS O EN MENOS.

- SINDROME DEL HIJO DEL PATRON.

« DIFICULTAD EN EL CRECIMIENTO E INDIVIDUACION.
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TIPOS DE EMPRESAS DE FAMILIA
Modelo con Botas: Pymes gestionadas por el fundador

Modelo con Trono: Empresas y familias cohesionadas
por un lider

Modelo Equipo Chico: Familia extensa gestionando una
empresa chica

Modelo Profesional: Familia chica gestionando una
empresa compleja

Modelo Corporativo: Familia compleja gestionando
una empresa compleja

Modelo Grupo Inversor: Familias de distintas
complejidades invirtiendo conjuntamente
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Modelo con botas (pyme)

Gestionadas por el fundador. Empresas jovenes.

Baja complejidad de la empresa/Baja complejidad de la
familia. Pocos accionistas.

Habitualmente duran mientras el fundador tenga energia.
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Modelo con trono (E/F)

Gestion a cargo del fundador anciano ¢ una segunda
generacion mas joven. Empresas de mas de cuarenta
anos.

Complejidad de la empresa alto/Complejidad de la familia
alta. Mas repartidas las acciones.

Suele haber un conductor.
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Modelo equipo chico (e/F)

Complejidad de la empresa baja/Complejidad de la familia
alta. Varios accionistas.

Mayores restricciones para la incorporacion de familiares
(desercion espontanea por empresa chica).

Accionistas mas alejados de la gestion porque no hay
lugar para todos.

Opciones: agrandar la estructura, reducir cantidad de
accionistas.
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Modelo profesional (E/f)

Complejidad de la empresa alta/Complejidad de la familia
baja.

Gestion de una estructura organizada, menos
personalizado desde el vamos.

Mas familiares trabajando pero con un comportamiento
profesional.

Son muy pocas las que se inician asi. Quiza no sea la
organizacion funcional mas apta para el comienzo.
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Modelo corporativo (EE/FF)

Complejidad de empresa alta/Complejidad de familia alta.
Mas longevas.

Mayor numero de accionistas que todas. Mas
restricciones para incorporar familiares a la gestion.

La familia es mas propietaria que gestora.

Es el modelo que se encuentra en las EF mas antiguas.

PROGRAMA DE CAPACITACION PARA CONSULTORES DE EMPRESA FAMILIAR. 21 de Septiembre de 2012 39



| A D E F Moédulo 1: Retos y Dilemas
a los que se enfrentan los
IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII Consultores de Empresa Familiar

Modelo grupo inversor

Familia inversora. Lejos de la gestion. Varias unidades de
negocios independientes.

En empresas que generan recursos mayores a las
necesidades de consumo e inversion.

El éxito depende de la calidad de las inversiones
realizadas.
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EL ABORDAJE PROFESIONAL Y LAS
MEJORES PRACTICAS
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HERRAMIENTAS

Consultores de Empresa Familiar
ENCUENTROS QUE FACILITEN LA
COMUNICACION

PROFESIONALIZAR @
L
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PREPARAR LA TRANSICION DE LA
DIRECCION

ORGANOS DE GOBIERNO
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S

PROTOCOLO
P

BUEN SISTEMA DE GESTION Y
PRACTICAS ADMINISTRATIVAS
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 PESO DE LA ANTORCHA (POCOS CUESTIONAMIENTOS)

El Dueno - Gerente

FOUMDE 2
CEO
A A
FNEIS PENSARBLE

 INDISPENSABLE
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INGRESO POR PUERTA GRANDE, “SIN PELEARLA” DESDE ABAJO

-1 A CARRERA DE ESTE JOVEN DEMOESTRA QOUE
CUOANDQO EXISTE CAPACIDAD Y VOLONTAD DE TRIONFAR

ES POSIBLE LLEGAR EN POCOS MESES DE CADETE A
. o
., VICEPREJIDENTE.LNO ES g papc
> ClERTO, SR.IGLESIAS T |
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Sino te impo_rta hijo, preferiria retirarme
antes que vos

PROGRAMA DE CAPACITACION PARA CONSULTORES DE EMPRESA FAMILIAR. 21 de Septiembre de 2012 47



| A D E F Moédulo 1: Retos y Dilemas
a los que se enfrentan los
INSTITUTO ARGENTIND DE LA EMPRESA FAMILIAR Consultores de Empresa Familiar

r:.'. 1 *;]-\.I I-I_-tl'r"l' B

—

Pyt
Y

.?,:,;q B R

= E.: 3 LA
I -

A i . L
o TR T L] - B .
2 ,:':_! H-....I__ . : ' r.

ALGUN ERA TUYO,
DESPUES QUE MI PADRE ME LO DEJE A Mi...
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1

Lo siento Sr. Benitez, pero parece que
sus herederos leyeron su testamento
y cancelaron su reserva
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Principales referentes para el consultor de Empresa Familiar
1968...2011

« Family Firm Institute FFI (1986)

Family Business Network. FBN (1990)

International Family Enterprise Research Academy. IFERA (2001)

Institutos / Asociaciones (en varios paises). IADEF EN ARGENTINA

www.iadef.org www.iefamiliar.com www.henokiens.com

Family Business Wiki. Town Square // Grupos de profesionales en LINKEDIN

http://familybusinesswiki.ning.com

Escuelas de Negocio, las mas reconocidas...
« IMD / Suiza INSEAD / Francia.

« SDA Bocconi / ltalia. Harvard / Kellogg/ Loyola/Thunderbird/...EEUU
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¢ Quién asesora y a quién? ;Quién es el cliente?

» Abogados, escribanos

= Contadores, administradores
» Asesores de negocio y estrategia

= Directores no familiares

= Otros profesionales &ejecutivos Plan

= Psicélogos / Psiquiatras/ Coach Estrategico
» Terapeuta s
» Mediadores

Legal & fiscal

Emocional

= Amigos
= Otros

Desarrollo de la
organizacion

Finanzas

Tin elefante
Q Cambios en la
\ organizacién
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GESTION DEL CAMBIO

en la Empresa Familiar

D_32.09/41.11
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Procesos
interactivos

de la Empresa Familiar

*Educacion y Formacion

Liderazgo y Comunicacion

*Protocolo familiar. / Visién Compartida de Familia Empresaria
Planificacion Estratégica, Sistemas de Gestion (Informacién)
*Proceso de sucesion.

*Diagndstico familiar y empresarial.

*Profesionalizacion, Organizacion: Organos de Gobierno / Relacion F-E-P
*Evaluacion y retribucion de los miembros de la familia.
*Gestion de conflictos, Mediacion

Planificacion testamentaria, planificacion Financiera
Planificacion Patrimonial, FO
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INSTITUTO ARGENTINO DE LA EM|

El concepto multidisciplinar de la Consultoria N

de Empresa Familiar (segun el FFI) D 19/ 21.30

Ciencias del Ciencias del
management Comportamiento
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Puntos de encuentro interdisciplinares

EL CONSULTOR NECESITA UN
SISTEMA DE APOYO.

&
XY
<
o
&

A minimo para reflexionar sobre sus
Ciencias del Fiscalidad propias reacciones al sistema, pero a
Management maximo para poder aprovechar, con
un grupo de colegas que le ayude a
ver con cierta imparcialidad, donde

Or::'nci‘:'a‘;g;i . Derecho estan las oportunidades y los riesgos
Z de ciertas Intervenciones, y poder

% analizar con mas distancia Ia

%_;. Situacion del cliente con quien uno

trabaja.
Ivan Lansberg
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Gestionarnos a nosotros mismo.

Metafora de la seguridad del avién:
“Péngase la mascara de oxigeno,
antes de ayudar a otros”

¢ Conoce sus propios “puntos ciegos” ?
¢, SuUs propios prejuicios, suposiciones?

Y, sobre todo, a su propia historia familiar -la estructura, las dinamicas de
nuestras familias estan presentes en todo momento-

“Se necesita estar dispuesto a hacer un ejercicio de reflexion personal profunda, sin
esta, es dificil tener capacidad de entender a la familia cliente.

El reto mas grande que tiene el consultor es poder separar su geografia en términos
Suficiente como para poder realmente ver las posibilidades en la geografia del
cliente”. lvan Lansberg Ph.D.
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Algunos reflexiones para el consultor:

¢ Por qué quiero trabajar con empresas familiares?

¢ Que significara para mi “trabajar con empresas familiares”?

¢ Cuales seran mis responsabilidades como consultor de empresas familiares?

¢ Soy capaz de arriesgarme a perder un cliente?

¢ Qué capacidades puedo seguir desarrollando?
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Las capacidades del Consultor para el buen ejercicio

profesional

* Pensamiento sistémico

» Mente estratégica

« Sentimiento de juego justo
(justicia)

» Habilidad de escucha

« Capacidad de empatia

« Empatia con negocios

« Empatia y objetividad

» Esperanza y optimismo

« Humildad

* Valores / ética

« Valores familiares

» Habilidades para ajustar

 Imaginacion

« Simpatia

 Confiabilidad

Yo soy uno de ellos — participo

« Asumir riesgos

 Valorar al cliente

« Gustar de personas y negocios

» Habilidad para poner desafios a los
clientes

» Dureza y compasion

» Habilidades para trabajar los
sistemas tanto aisladamente como
conjuntamente

» Habilidades para esta en contacto
con todas las partes del sistema

« Alta tolerancia para situaciones de
conflicto y caos

 Tener confianza en su propio
desarrollo

» Habilidades para entender el
negocio desde la perspectiva del
lider y saber transmitirla hasta los

demas
Fuente: Keith A. Cross, Ph.D. Cross & Associates Consulting, LLC.
2006. Characteristics of Effective Family Business Advisors

PROGRAMA DE CAPACITACION PARA CONSULTORES DE EMPRESA FAMILIAR. 21 de Septiembre de 2012 59



| A D E F Moédulo 1: Retos y Dilemas
a los que se enfrentan los
INSTITUTO ARGENTINO DE LA EMPRESA FAMILIAR Consultores de Empresa Familiar

MUCHAS GRACIAS

|ADEF

INSTITUTO ARGENTIND DE LA EMPRESA FAMILIAR

Desde 1866 al
COLEGIO D )
ESCRIBANOS | servicio de la
b ba CILDAD di _— '
BUENDS Alkes| Seguridad juridica
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