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Editorial Ad Hoc, Buenos Aires, 2011.

 Autor de diversos articulos sobre la tematica de Empresas de Familia.
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Objetivos de la sesion:

» Revisar las caracteristicas distintivas de las Empresas Familiares.
» Considerar el cambio generacional en la evolucion de la empresa y la familia.

» |Identificar las estrategias necesarias, que viabilicen la continuidad de la
Empresa Familiar.

» Presentar los elementos primordiales en la formulacion de un plan de
transferencia generacional
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Contenidos:

Casos y experiencias en procesos de Cambio Generacional en la gestion y de
cambio en el liderazgo familiar

 El Proceso de Cambio Generacional de la Empresa Familiar

Una mirada desde la Gestion de la Empresa Familiar

La consultoria de Empresa Familiar en las distintas fases de un proceso de
Cambio Generacional

Una mirada desde la Familia durante un proceso de Cambio Generacional

La importancia del liderazgo en una Empresa Familiar

Claves para impulsar nuevos liderazgos en las siguientes generaciones
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LA TRANSFERENCIA GENERACIONAL

UNA MIRADA DESDE LA GESTION DE LA
EMPRESA FAMILIAR

Roberto M. Martin
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EMPRESA FAMILIAR
ENCUENTRO DE CULTURAS

SOCIEDAD
Bien Comun

-

EMPRESA FAMILIA
Crear y Cuidar
repartir valor y Promover

Productos y la Vida

servicio

PERSONA
Sentido de la vida

Roberto M. Martin
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LA PROYECCION 'Y
PLANIFICACION DEL FUTURO

Se da en un contexto marcado por las caracteristicas y
condiciones:

> en gue se encuentra la empresay el mercado en el que actua.
» en que se encuentra la familia
» de las personas involucradas

» de la cultura familiar y empresaria

Roberto M. Martin
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¢ POR QUE ES NECESARIO REFLEXIONAR SOBRE
LA TRANSFERENCIA DE LIDERAZGO
Y LA PERMANENCIA
DE LAS EMPRESAS FAMILIARES?

Roberto M. Martin
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EVOLUCION Y CONSOLIDACION
DE LA EMPRESA FAMILIAR

CRISIS EVOLUTIVAS

SR TEveo 2

) n
1 EVOLUCION DEL CONTEXTO SOCIAL 1
Roberto M. Martin
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EVOLUCION Y CONSOLIDACION
DE LA EMPRESA FAMILIAR

CRISIS EVOLUTIVAS

O Teweo =

) n
1 EVOLUCION DEL CONTEXTO SOCIAL 1
Roberto M. Martin
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DESAFIOS EVOLUTIVOS
RELACIONADOS CON EL TAMANO Y COMPLEJIDAD
DE LA EMPRESA'Y LA FAMILIA

S Acordar y formalizar Formalizar acuerdo
- Criterios de Familiar y definir
S seleccion Organos de gobierno
< O E incorporacion de de la familia en relacion
§ © Personas ala empresa
T
Ejecutar y Formalizar los
Y distinguir Sistemas de direccion
% roles y capacidades Y gestion de
n personas
SIMPLE COMPLEJA
EMPRESA

Roberto M. Martin
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LA EVOLUCION DE LA VISION Y LOS SUENOS

Etapas de l Familia en relacion a la Persona en relacién ala
la Empresa Empresa Familiar Empresa Familiar
o | ® Los suefios y valores familiar se
. O lasman en un proyecto familiar: 1
Fundacional |9 P proyecto * Suefios y valores
s La Empresa Familiar personales
o | o Delimitar &mbitos y temas e Superposicion de Roles
& | especificos
ol
9 |  Evaluar oportunidades y e Plan de desarrollo
Consolidacién |6 con(_:I_lc:lones para el ingreso O_Ie_: personal que integre la
S familiares a la Empresa Familiar preparacion para ser
propietario
Madurez e Vision Compartida e Analisis y cambio de
eTransferencia del Plan Familiar roles

Roberto M. Martin
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ETAPAS DE EVOLUCION

4. Crisis de

reglas

3. Crisis de
control

delegacion

2. Crecimiento por
direccion

G
@)
Z
<
<E£ 2. Crisis de
= autonomia
1. Crisis de
liderazgo
P 1. Crecimiento por
creatividad

3. Crecimiento por

5. Crisis de...

5. Crecimiento por
colaboracion

4. Crecimiento por
coordinacion

- lera. generacion

2da. generacioén

Fuente: Greiner
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CONTINUIDAD Y PROYECCION
DE LA EMPRESA FAMILIAR

Diferenciar Transferencia y Sucesion

Roberto M. Martin
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SUCESION

Dos significados relevantes en este contexto:

1. laacciony efecto de suceder

1. la entrada o continuacion de alguien o algo, en lugar de otra

@- @

persona o0 Cosa.

Roberto M. Martin
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LA TRANSFERENCIA GENERACIONAL

® Es un proceso “vital”

« Un proceso propio del ciclo evolutivo
de las personas y de las organizaciones
en las que se desenvuelven

@- @

Roberto M. Martin
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PARA FACILITAR

UN PROCESO DE CONTINUIDAD
SE DEBE ACORDAR
CUAL ES EL MODELO
QUE SE QUIERE TRANSITAR.

Roberto M. Martin
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MODELOS FRENTE A LA CONTINUIDAD DE LA
EMPRESA FAMILIAR

1. Sucesion “del emprendedor”....
- busca repetir un lider duefo-director y gerente,
- busca encontrar un “clon”
- Pone énfasis en las personas

2. Reorganizar y profesionalizar todos los ambitos de la Empresa
Familiar...

- busca un adecuado involucramiento de las diversas generaciones

- busca un modelo que haga sustentable la proyeccion de la
empresa.

- Pone énfasis en las personas y en las instituciones.

Roberto M. Martin
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LA TRANSFERENCIA GENERACIONAL
en la Empresa Familiar

Modulo 3: Procesos de Cambio

Generacional en la Gestion y
el Liderazgo

Implica tres ambitos

Propiedad

\4

Direccion

Gerencla

Roberto M. Martin
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EVOLUCION DE LA PROPIEDAD, DIRECCION Y GESTION

FAMILIA

EMPRESA PROPIEDAD

&
EMPRESA
EMPRESA
PROPIEDAD
PROPIEDAD
1. @ V.
Roberto M. Martin
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EN EL AMBITO DE LA PROPIEDAD

> Visidn empresaria compartida

» Estructura propietaria

» Régimen sucesorio

Roberto M. Martin
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EN EL AMBITO DE LA PROPIEDAD

El sueno del fundador y su actitud ante la continuidad
influira en sus descendientes en:

» Las expectativas que ellos tengan con respecto
a la empresa

» Las actitudes que adopten hacia ella

» Las habilidades propias que decidan desarrollar

Roberto M. Martin
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EVOLUCION DE LA ESTRUCTURA DE PROPIEDAD

HABILIDADES
REQUERIDAS

4 DUENO DIRECTOR \ B’E?Qﬁ@f{

1 < SOCIEDAD DE HERMANOS

“DIRIGIR UN CLUB
\ CONSORCIO DE PRIMOS y, DE VARIOS
EQUIPOS”

“EQUIPO DE
>2 BASQUET”

1. Requiere un cambio en la estructura de liderazgo.

2. El cambio implica una redefinicion de las estructuras de
autoridad y gobierno de la empresa.

Roberto M. Martin
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1. Dueno Director

En el sueno de un dueno director esta presente
el desafio de no rendir cuentas a nadie

Desafios:

 Crear condiciones que haran posible la
eleccion de un nuevo lider

 Seleccion basada en:
- razones objetivas
- historial de excelencia

Roberto M. Martin
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2. Sociedad entre hermanos

* Puede darse asimetria de informacion, intereses y participacion
entre los hermanos propietarios que trabajan en la empresay los que
no lo hacen.

Desafios:

» Basarse en un suefio compartido
 Elegirse como socios

« Una clara division del trabajo y
un acuerdo sobre los roles y sobre
las maneras de manejar los
conflictos que surgen en sus
relaciones laborales

Roberto M. Martin
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3. Consorcio de Primos

| ]

Roberto M. Martin
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» Estructura fragmentada de la propiedad.

= Los cargos directivos recaen en representantes de varias ramas de
la familia.

» Puede darse asimetria de informacion, intereses y participacion
entre los primos propietarios que trabajan en la empresa y los que no
lo hacen.

Desafios:

» [mportancia de formalizar los 6rganos de gobierno de la empresa y
de la familia en relacion a la empresa familiar.

» |dentificar y establecer unidades de negocios diferentes que
permitan ambitos de responsabilidad claros.

» Limitaciones impuestas a la autonomia de cada uno de acuerdo a

decisiones estratégicas consensuadas como propietarios.
Roberto M. Martin
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EN EL AMBITO DE
LA DIRECCION Y LA GERENCIA

» Disefio Organizacional

> Estilo de Conduccidn

» Delegacion

Roberto M. Martin
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PERIODOS DE TRANSICION
DUENO DIRECTOR

SOCIEDAD DE HERMANOS

CONSORCIO DE PRIMOS ?

« En cada cambio generacional el desafio es adaptar la organizacion a
las necesidades del porvenir.

* Abre posibilidades para la capacitacion y el aprendizaje y la
disminucion de conflictos.

 Es natural que se generen tensiones por la superposicion de dos
estructuras de autoridad diferentes.
Roberto M. Martin
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ELABORACION DEL PLAN DE
TRANSFERENCIA GENERACIONAL

@-

Roberto M. Martin
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(o Ty

» Se hace imprescindible, separar los circulos familia y empresa
cuando el porte de la familia y la empresa se ha
modificado...... analizando las necesidades y recursos de cada
ambito.

Roberto M. Martin
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INTER RELACION DE PROYECTOS
IMPACTO DE LA FILOSOFIA DE LA FAMILIA SOBRE SU EMPRESA

Evaluacion de los intereses Seleccidn de la estrategia
y capacidades de |os ‘:Dﬂ empresaria
miembros de la familia |

] 1T

Consideracion de

Compromiso familiar con expectativas, intereses y
el futuro de la empresa miedos personales y
familiares

s T

Evaluacion de la salud

Identificacion de
del negocio ﬂﬂj alternativas

Para la empresa

Fuente: J Ward Roberto M. Martin
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HERRAMIENTAS UTILES

= PLAN DE SUCESION

= PROCESO DE ACUERDO FAMILIAR

Roberto M. Martin
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ELABORACION DEL PLAN DE TRANSFERENCIA
GENERACIONAL

PLANIFICAR CON ANTICIPACION
= (¢CUANDO EMPEZAR?

= (COMO DEBE SER?

= ¢QUIENES DEBEN PARTICIPAR?

= PREPARACION Y FORMACION DE LAS DISTINTAS GENERACIONES
DE LA EMPRESA FAMILIAR

= FACILITADORES DEL PROCESO DE FORMACION

FACTORES QUE INFLUYEN POSITIVAMENTE EN EL PROCESO

Roberto M. Martin
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* PLANIFICACION DE LA
PROYECCION EMPRESARIA

>
 PLANIFICACION DE LA

TRANSFERENCIA GENERACIONAL

S
 PROCESO DE ACUERDO FAMILIAR

N -
 PROTOCOLO FAMILIAR J

N
« IMPLEMENTACION DEL CAMBIO

ORGANIZACIONAL

Roberto M. Martin
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PLANIFICAR OBJETIVAMENTE

La tentacion del fundador o generacion que la dirige es dejarse avasallar por
los sentimientos (planificar en base a “su” suefio y solo con el corazén)

DESAFIOS Y TAREAS

 Distinguir el conflicto siempre latente entre valores de las culturas: Empresa
y Familia.

« Andlisis de la sustentabilidad de la empresa y sus probabilidades de
proyeccion.

« Identificar y comprender los suefios y anhelos propios y de los sucesores

« Reconocer las habilidades: competencias de los sucesores y las
necesarias para el desarrollo de la empresa.

Roberto M. Martin
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PLANIFICAR ESTRATEGICAMENTE

) Formular objetivos claros

Algunas preguntas a contestar:

1)

2)
3)
4)

¢,Cuales seran las necesidades de la empresa bajo la administracion de
la generacion siguiente? (Teniendo en cuenta la proyeccion de el negocio)

¢, Como se podran satisfacer esas necesidades?
¢, Cuando?

¢, Con qué recursos?, etc.

II) Establecer prioridades

Los objetivos para mantener la empresa y asegurar la continuidad de una
buena gestion son prioritarios... “incluso a los deseos de los propietarios”

Objetivo — Accion — Responsable — Cronograma
Roberto M. Martin
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PLANIFICAR EN FORMA REALISTA

1) Determinar los hechos y circunstancias familiares y empresariales que
favorecen el proceso de la sucesion o lo obstaculizan.

2) ldentificacion de los miembros de la familia que posean aptitudes,
conocimientos y anhelos adecuados para dirigir y administrar la empresa.

3) Evaluacion de la experiencia de la generacion vigente y sus
necesidades de formacidon para convertirse en “propietarios y directivos
eficientes”.

4) Identificar la calidad de los vinculos familiares.

4) Evaluacion de la necesidad de formacion de la nueva generacion:
propietarios, directivos, gerentes.

5) Buscar que la transferencia sea gradual y segura: coherencia entre
responsabilidad, autoridad y retribucion.

Roberto M. Martin
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¢ QUIENES DEBEN PARTICIPAR?

» Los miembros de la familia en relacién a la empresa.

» | os cuadros directivos, gerenciales y empleados (familiares y no
familiares)

» Otros empresarios gque le merezcan confianza y han llevado
adelante procesos semejantes.

* Profesionales con experiencia y que les merezcan confianza.

Roberto M. Martin
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Generacional en la Gestion y

JADEF Ma6dulo 3: Procesos de Cambio
R el Liderazgo

FACTORES QUE INFLUYEN EN EL LOGRO DE
UNA TRANSFERENCIA EXITOSA

@- @

Roberto M. Martin
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SUSTENTABILIDAD
DE LA EMPRESA

ARMONIA FAMILIAR

BIEN COMUN DE LA
SOCIEDAD

DESARROLLO
INTEGRAL
DE LAS PERSONAS

Roberto M. Martin
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INSTITUTO ARGENTINO DE LA EMPRESA FAMILIAR

La transferencia generacional tiene
Implicancias economicas y de poder.

Comunidad

Clientes

I

Personal -~

AGREGA
VALOR

Accionistas

Proveedores

7

N

Modulo 3: Procesos de Cambio

Generacional en la Gestion y
el Liderazgo

Directores

Estado

Competidores

EMPRESA FAMILIAR SUSTENTABLE

Roberto M. Martin
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FACTORES QUE CONTRIBUYEN AL EXITO

«  “Actualizar’ y revitalizar 6rganos de gobierno definidos.
«  Precisar e Institucionalizar Vision, Mision, Valores de la Empresa.

. Definir e implementar Politicas: gestion de personas,informacion
y control, finanzas, etc.

. Revisar el encuadre societario
* Revisar el Disefno Organizacional Actual vs. Proyectado

« Analisis de competencias, planes de capacitacion y
escalas salariales

« Adecuar los procesos y sistemas de informacion y control

Roberto M. Martin
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MUCHAS GRACIAS

|ADEF

INSTITUTO ARGENTIND DE LA EMPRESA FAMILIAR

Desde 1866 al

COLEGIO D )
ESCRIBANOS| servicio de la

& la CILUDAD o i

BUEMOIS 4 Res| Seguridad juridica
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