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La consultoria de la Empresa Familiar.

Desafios para el Consultor de Empresa Familiar

PUESTA EN COMUN DE SUPUESTOS BASICOS
ENCUESTAS/ESTUDIOS/INFORMES
PROCESO JUSTO

VALORES
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IADEF Definicion de Empresa Familiar

INSTITUTO ARGENTIND DE LA 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.
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Gestion y Organizacion de Empresa Familiar

Posibles alcances....
1. La Empresa Familiar

2. Aguellos negocios no principales
(inmobiliarios, otros negocios, huevos riesgos)

3. Otros activos (acciones, ahorros, casas, arte o reliquia)

4. Filantropia

5. Capital social (relaciones sociales, politicas, marca, reputacion) -

6. Vida Familiar
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Edad adulta avanzada

Transicion de la edad adulta

Edad adulta media
Regeneracion

Transicion de los 40

Madurez/Declive
Rapido Crecimiento Asentamiento
Orientaciodn al crecimiento
Estabilidad

Supervivencia

Edad adulta
temprana

Existencia

Empl‘esa ] Fundador Asociacion  Empresa de
Familiar J de la Familia Hermanos

Introduccion Pareja

Crecimiento (casada / de hecho

Familia sin hijos
Madurez Familia con hijos

) Emancipacion de los adultos jovene
Declive e
Familia sin hijo

Abuelo




|ADEF . .
Diversidad de roles
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Futuro
Socio

Familia
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Caracteristicas de la Empresa Familiar

En las familias cada uno ve/siente/piensa de forma diferente

= Expectativas

= Puntos de vista
= Experiencia

= Conocimientos

= Informacion Valores
= Compromiso econémicos
Valores

= Necesidades

emocionales

Valores
éticos
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Caracteristicas de la Empresa Familiar

Afecto Intereses econdmicos
Familia Compatibilidad
Socios Libertad de eleccién
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¢, Cudl sera el Genograma

I . 1Gy2G: 6 P
de la Familia Cliente en el futuro? ’

2G: 4/8 P

¢ Tendra influencia en la Familia Empresaria? 2G y 3G: 8+16:24 P

La complejidad de una familia viene determinada por factores como:

NUmero de personas gque la componen

Roles dentro del grupo familiar

Diferencial de intereses existentes respecto a la empresa
Experiencias vitales (historias de vida)

hroONE
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0 Empleados

¢ Qué tan complejosse o T

prevén la Empresa/ @ Facturacién
los Negocios en el futuro? de délares

¢ Tendra esto influencia en la Familia Empresaria?

La complejidad de una empresa viene determinada por factores como:

Tamano

Numero de dueios familiares y tipologia de accionistas no familiares

Sector o sectores en los que opera

Tipologia de la cadena de valor (actividades, numero de centros operativos, etc.)
Nivel de internacionalizacion (actividades propias, flujos, nivel de compromiso)
Tecnologia utilizada

Nivel de conocimiento de los colaboradores

NoobhwhE
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Bardmetro de la Empresa Familiar europeo KPMG EMA 2013

El futuro para la Empresa Familiar. Base 600 Empresas Familiares

Cuestiones familiares que pueden extremadamente importante, muy
Importante, bastante importante, para su empresa

Preparar y formar a un sucesor antes de que tenga lugar en la practica la sucesion

404
SIS 105 30+ ,

Establecer una comunicacion entre generaciones

KL 6. P 37, i
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Bardmetro de la Empresa Familiar europeo KPMG EMA 2013

El futuro para la Empresa Familiar. Base 600 Empresas Familiares

Cuestiones familiares que pueden extremadamente importante, muy
Importante, bastante importante, para su empresa

Informar a la familia sobre cuestiones de la empresa

84%

Mantener el control del negocio dentro de la familia

84%

SRR (1 2+ 259
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Bardmetro de la Empresa Familiar europeo KPMG EMA 2013

El futuro para la Empresa Familiar. Base 600 Empresas Familiares

Cuestiones familiares que pueden extremadamente importante, muy
Importante, bastante importante, para su empresa

Equilibrar las preocupaciones familiares y los intereses del negocio

& 0
H—:ﬂ A 03, 39. 827

Seleccionar un sucesor

81%
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Bardmetro de la Empresa Familiar europeo KPMG EMA 2013

El futuro para la Empresa Familiar. Base 600 Empresas Familiares

Cuestiones familiares que pueden extremadamente importante, muy
Importante, bastante importante, para su empresa

Formalizar la funcion de la familia en el gobierno de la empresa

12%

184 36

32%
174 Q% Ow
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ENCUESTA ANUAL 2012. PWC.

1952 Familias Empresarias fueron entrevistadas en 28 paises

Los principales desafios para las companias familiares en los proximos anos
seran:

La evolucion de la situacion econdmica
La globalizacion
La innovacion
La batalla por el talento

y la sucesion
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Las principales causas de conflictos
en las empresas familiares

Estrategias de futuro...para la Empresa y para la Familia

« Competencias / Capacidades de los miembros de la familia
¢ Sucesion

« La falta de comunicacion entre miembro de la familia

« Sistemas de compensacion

* Rivalidades entre miembros de la familia

« Aspectos legales

« La falta de liquidez de las acciones
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PROCESO JUSTO

PROCESO DE IMPARCIALIDAD

Christine Blondel, Randel S. Carlock, Ludo Van der Heyden
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Caracteristicas y Principios de un Proceso Justo

! : . :
Coherencia, consistencia

\J

Variabilidad, adaptabilidad

Compromiso con el proceso justo

\

Fuente: Christine Blondel, Randel S. Carlock, Ludo Van der Heyden
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Comunicacion y Voz: Dar voz a los interesados y afectados por una
decision. Hacer participar a la familia en cuestiones relacionadas con el
Negocio ayudando a desarrollar sus opiniones. Escuchar.

Claridad: Aclarar las expectativas individuales, familiares y de gestion.
Asegurarse de entender los objetivos de c/u. Una declaracion de principios es
una parte esencial. Especificar las "reglas del juego”

Coherencia, consistencia: Aplicar coherencia en procesos y principios sin
relativismos, entre las personas y con el tiempo. Aumenta el desarrollo de la
autoestima y genera mayor sinceridad.

Variabilidad, Adaptabilidad: Reconocer la necesidad de la familia de
modificar los acuerdos anteriores de la familia para reflejar mejor la familia
actual

Compromiso con el proceso justo: Demostrar una cultura profunda vy
sistemica. Valores de naturaleza gral como respeto a los miembros de la flia,
facilitar el desarrollo de las personas, busqueda de la verdad, responsabilidad
hacia los demas, son coherentes con el proceso justo.

Fuente: Christine Blondel, Randel S. Carlock, Ludo Van der Heyden
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Pasos del Proceso Justo

Enmarcar el
problema,
involucrar y
escuchar a

los
afectados.

Explorar
todas las
opciones y
eliminar las
gue no sean
viables.

Decidir con
base en
fundamentos
y explicar a
los
afectados.

Describir la
manera en
gue sevaa
implementar
la decision y
ejecutar las
acciones
necesarias.

Evaluar los
resultados
de la
decision y
aprender
para el
futuro.

Fuente: Christine Blondel, Randel S. Carlock, Ludo Van der Heyden
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Libertad & Empresa Familiar

Es necesario profundizar en las reflexiones con las personas que son
miembros de familias empresarias, hacer explicito el sentido que tiene la
Empresa Familiar para sus miembros y a partir de ahi construir futuro,

continuidad...

Vivimos en una sociedad en que, en principio, todos gqueremos Vivir una
vida que gueremos vivir. En la empresa familiar, vemos mucha gente que

no vive la vida que quiere vivir.

“¢ Por que?”

Porque, de alguna forma, se ha visto obligada a hacer cosas, pues
porque... Entonces, claro, esto es una reflexion que hay que hacer para
construir futuro en base a las ilusiones de las futuras generaciones.
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Libertad & Conocimiento

Solamente es LIBRE la persona que
tiene conocimiento suficiente de
aquello sobre lo que esta decidiendo,
lo que significa que también conoce
suficientemente las consecuencias
de su eleccion, y que ademas, tiene
fuerza de voluntad para tomar la
decision y para cargar con las
consecuencias previsibles de su
eleccion.
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IADEF Fundamentos para el desarrollo
de la Familia Empresaria

es el proceso el que permite instaurar una serie de practicas de
manera continuada con el objetivo de crear las condiciones
necesarias para construir armonia, unidad, compromiso, vision
compartida, capacidad de afrontar y resolver conflictos, facilitando
la continuidad generacional de la empresa familiar.

=> Objetivos => Medios =>» Requisitos
+ Decidir hacia + Informacion e’ AGtitUd:
Donde = Formacion Voluntad
I - m -
ol > Paﬂm'?“_ﬂun Confianza
—> Establecer - NEE?TEG'“" Dialogo
"Mapa de Ruta” => Decision == Generosidad

= Consenso :
—> Preparar a la Compromiso

Familia para

Prevery -» Sistemay '
Gestionar Metodologia
Conflictos

Fuente: Jaume Tomas
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IADEF Pilares de Continuidad

INSTITUTO ARGENTIND DE LA EMPRESA FAMILIAR

-1-
RELACIONARSE
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COMPARTIDO
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INSTITUTO ARGENTINO DE LA EMPRESA FAMILIAR

Triangulo de la Gestion de la Empresa Familiar

Problema
“Modelo Mental”

Gestion de

Empresa Problema

Problema Familiar Estructural
Complejidad

Fuente: Alberto Gimeno
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Fundamentos de un proceso

TERCER SEMINARIO INTERNACIONAL PARA CONSULTORES DE EMPRESA FAMILIAR. MARZO 2014
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El diagnostico de Empresa Familiar

Reto fundamental de |la etapa de diagnostico:

» Lograr un diagnostico acertado que el cliente entienda y comparta

Importante:
» ¢ Cudles son las preguntas correctas acertadas?

» ¢Esta el cliente preparado y listo para compartir la informacion necesaria para
entender sus circunstancias en cuanto familia empresaria?

« ;Como seleccionar los métodos apropiados para conseguir la informacion
necesaria (entrevistas, encuestas reportes observacion, etc)

« ¢ Como organizar la informacion y extraer las hipotesis acertadas para formular
iIntervenciones eficaces?

Adaptado. Fuente: Langsberg&Gersick
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Caso Practico:

Historia de la Empresa Familiar

Manuel fundo su empresa hace 40 afios, una empresa familiar de material de iluminacién que naci6 de la
nada. Ahora, Manuel se encuentra ante uno de los momentos mas decisivos de su vida: la jubilacion, eso
lleva a pensar en cOmo transferir la empresa a sus hijos. Y asi es como una mafana de verano, Manuel da
la noticia a su mujer, Luisa, compariera fiel e incondicional, que siempre fue la mejor consejera de este
carismatico e importante hombre de empresa.

Luisa, ante la noticia, una vez mas —ahora con mas delicadeza y mesura que nunca- escucha la decision de
su marido. Este ha decidido transferir la direccion general a su hijo Carlos, el mayor, y la subdireccién al
pequeno, Jorge. Respecto a Maria, la menor de los hijos, quien es azafata de vuelo y ajena a la empresa,
Manuel ha creido conveniente compensarla con otros valores patrimoniales.

Luisa insinUa que la sucesidon quiza no sea la mas adecuada para la empresa a pesar de que moralmente la
decision sea la mas justa; en una palabra: quizad lo mas justo no sea lo méas eficaz para la compafia.
Aungue Manuel escucho y valoro la opinién de su mujer, opta por seguir su plan de sucesion, argumentando
gue Carlos sacrifico los mejores afios de su juventud en aras de la empresa familiar, comenzé a trabajar en
la empresa desde la base, conociendo su realidad empresarial mas que nadie.
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Caso Practico:

Historia de la Empresa Familiar

Jorge, sin embargo, tal y como indica su madre, es un joven dotado de una gran preparacion. Posee un
MBA, es creativo, y esta adaptado a un mundo cambiante y complejo. En resumidas cuentas, Jorge
representa el perfil de un empresario preparado.

Tras este cambio de impresiones, y ante las dudas de la madre sobre la sucesion, Manuel convoca una
reunion familiar para hacer publica su decision.

El padre, una vez que ha convocado a los hijos —Maria no asistira, ya que es totalmente ajena a la
empresa y siempre esta viajando a causa de su trabajo- les comunica la noticia y el reparto de acciones:
veinte por ciento para cada hijo.

En dicho momento la decision fue aceptada en un buen clima familiar.

Dos afios después, la empresa se gestionaba con demasiadas indecisiones, discusiones entre
hermanos y por este motivo, luego de oirte en una conferencia, se acercan a ti “CONSULTOR DE
EMPRESA FAMILIAR”: Luisa y Jorge.

TERCER SEMINARIO INTERNACIONAL PARA CONSULTORES DE EMPRESA FAMILIAR. MARZO 2014
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Caso Practico:

Historia de la Empresa Familiar

Jorge, sin embargo, tal y como indica su madre, es un joven dotado de una gran preparacion. Posee un
MBA, es creativo, y esta adaptado a un mundo cambiante y complejo. En resumidas cuentas, Jorge
representa el perfil de un empresario preparado.

Tras este cambio de impresiones, y ante las dudas de la madre sobre la sucesion, Manuel convoca una
reunion familiar para hacer publica su decision.

El padre, una vez que ha convocado a los hijos —Maria no asistira, ya que es totalmente ajena a la
empresa y siempre esta viajando a causa de su trabajo- les comunica la noticia y el reparto de acciones:
veinte por ciento para cada hijo.

En dicho momento la decision fue aceptada en un buen clima familiar.

Dos afios después, la empresa se gestionaba con demasiadas indecisiones, discusiones entre
hermanos y por este motivo, luego de oirte en una conferencia, se acercan a ti “CONSULTOR DE
EMPRESA FAMILIAR”: Luisa, Manuel, Jorge y Carlos.

Jorge y Carlos han comenzado en medio de la reunién una discusion, por la cual Luisa se mostro muy
incomoda y Manuel incapaz de detener, resolver.

TERCER SEMINARIO INTERNACIONAL PARA CONSULTORES DE EMPRESA FAMILIAR. MARZO 2014
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Role Play: experiencias como un consultor

., En qué crees gue podrias haber mejorado en esta
primera visita?

. Cual fue tu sentimiento durante el encuentro?

¢ El servicio que has ofrecido, ha quedado claro?
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Contenidos habituales de inicio de trabajos

Historia de la Empresa Familiar
Valores Familiares a conservar e impulsar

Conocimiento de la Empresa (Estrategia; Organizacion; Actividades) y de la Familia
(Personas; Valores; Diferencias de Criterio)

Contrastar: El compromiso de la Familia con la Empresa y los factores clave de la
Empresa de Futuro.

TERCER SEMINARIO INTERNACIONAL PARA CONSULTORES DE EMPRESA FAMILIAR. MARZO 2014
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Valores & Valores Compartidos
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No llegamos a las creencias tras una faena de entendimiento, sino que operan
ya en nuestro fondo cuando nos ponemos a pensar sobre algo.

Esas ideas que son, de verdad, "creencias" constituyen el continente de
nuestra vida y, por ello, no tienen el caracter de contenidos particulares
dentro de ésta. Cabe decir que no son ideas que tenemaos, sino ideas que somos.

Toda nuestra conducta, incluso la intelectual, depende de cual sea el
sistema de nuestras creencias auténticas. En ellas "vivimos, nos movemos
y somos".

Por lo mismo, no solemos tener conciencia expresa de ellas, no las
pensamos, sSin0 que actdan latentes, como implicaciones de cuanto
expresamente hacemos o pensamos.

IDEAS Y CREENCIAS
José Ortega y Gasset
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La cultura organizacional constituye
“un patron de asunciones basicas”
Inventadas, descubiertas o desarrolladas

por un grupo determinado, a medida que este aprende a
enfrentarse con los problemas de adaptacion externa y de
Integracion interna.

Un patron que ha funcionado lo suficiente como para
considerarse valido y, por tanto, ser enseflado (transmitido) a
los nuevos miembros, como la manera correcta de percibir,
pensar y sentir en relacion con estos problemas”

Edgar Schein
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DECISIONES FAMILIARES

> Valor>&rspet> Estrate>lmemic> >
gobierno

DECISIONES EMPRESARIALES

Cuadro 1.1:Las cinco etapas de la planificocion paralela

Suefio compartido con consenso familiar

Reuniones grupales y Historia Familiar L.
! . . Plan Estratégico
Entrevistas Individuales y Empresarial. »
. M Familiar Paralelo
Mision, vision y valore’

miembros

familiares de Futuro

La buena
pmunicaciGy Em rr::::l’lFaml A d
Valores entre los P liar Cueraos

Contingencias

Trabajo Propiedad Gobierno Sucesion . ;
e imprevistos

Custodiarlos Facilitar el Organizar la
y entendimiento Esfera Empresarial y
promoverlos la Esfera Familiar

v v v Fuente: Natalia Christensen
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Gestion del Patrimonio Axioldgico

de la Empresa Familiar

Fuente: NEXIA, UB, IEL-ESADE.
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|ADEF Gestion del Patrimonio Axiologico

de la Empresa Familiar

Innovacion
Eje Pragmatico- Economico

Eje Emocional - Creativo

“'lIl... “--lll..
g s g oA e Gestion de las
Planificacion R o, o EEREES o
* o vy ~
estratégica & LY % relaciones
= & * . .
» o . .
~ o Sy
: :
- A Confianza /A, :
“ o *s of
[ * * &
. L * &
* L] Y L 2
’, . i o
*, »+ diero amor %
3 ; : g, O Libertad
Supervivencia P Tteaaaanst “traaansntty T
. .
- L
- ~
. v
. :'
b 4
EMPRESA
* . RS
L ‘,0
.....Illll"“
Liderazgo al servicio del proyecto
Eje Etico- Social

Fuente: NEXIA, UB, IEL-ESADE.
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Visidn axiologica de la empresa familiar tradicional y de futuro

VALORES
EMOCIONALES
(Familia)

EF tradicional: s

VALORES ETICOS
(Empresa)

Fuente: NEXIA, UB, IEL-ESADE.
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Vision axioldgica de la empresa familiar tradicional segiin la edad

VALORES
EMOCIONALES
(Familia)

Grandes: —

VALORES ETICOS
(Empresa)

Fuente: NEXIA, UB, IEL-ESADE.
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Vision axioldgica de la empresa familiar de futuro segtin la edad

N VALORES
EMOCIONALES
(Familia)

Grandes: —

VALORES ETICOS
(Empresa)

Fuente: NEXIA, UB, IEL-ESADE.
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Capacidades del Consultor para el buen ejercicio profesional

« Pensamiento sistémico « Valorar al cliente

« Mente estratégica « Gustar de personas y negocios

« Sentimiento de juego justo « Habilidad para poner desafios a los
(justicia) clientes

« Habilidad de escucha « Dureza y compasion

« Capacidad de empatia « Habilidades para trabajar los

« Empatia con negocios sistemas tanto aisladamente como

« Empatia y objetividad conjuntamente

« Esperanza y optimismo « Habilidades para esta en contacto

« Humildad con todas las partes del sistema

« Valores / ética » Alta tolerancia para situaciones de

* Valores familiares conflicto y caos

« Habilidades para ajustar » Tener confianza en su propio

« Imaginacion desarrollo

« Simpatia » Habilidades para entender el

 Confiabilidad negocio desde la perspectiva del

* Yo soy uno de ellos — participo lider y saber transmitirla hasta los

« ASumir riesgos demas

Fuente: Keith A. Cross, Ph.D. Cross & Associates Consulting, LLC.
2006. Characteristics of Effective Family Business Advisors
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Tarea del Consultor de Empresa Familiar

TERCER SEMINARIO INTERNACIONAL PARA CONSULTORES DE EMPRESA FAMILIAR. MARZO 2014

44



|ADEF

INSTITUTO ARGENTIND DE LA EMPRESA FAMILIAR

Los objetivos de la consultoria para empresa familiar:

1. Promover la continuidad:

1. Orientar a las empresas familiares para que superen las dificultades
“anadidas” que suelen tener frente a las no familiares.

2. Ordenar la interaccion del trinomio Propiedad-Familia-Empresa.

3. Planificar el futuro, aprovechando las experiencias de otras Empresas
Familiares que han vivido situaciones similares.

2. Respetar la propia idiosincrasia de cada Familia empresaria:
1. Probablemente no hay dos empresas/familias iguales.

2. Los modelos s6lo deben servir de orientacion a los profesionales que
trabajan con Familias empresarias.

3. Crear instrumentos eficaces que ayuden a gestionar Propiedad-Empresa-Familia.
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Relacion consultor y cliente del servicio de consultoria
de Empresa Familiar

Reflexiones para el consultor:

¢,Porque quiero trabajar con empresas familiares?
¢ Que significara para mi “trabajar con empresas familiares”?
« ¢ Cuales seran mis responsabilidades como consultor de empresas familiares?

« ¢ Cual es mi formacion o back-ground? ¢ Cuales mis capacidades y mis
carencias?

« ¢ Que suposiciones y predisposiciones tengo yo?

« /S0y capaz de trabajar en un entorno en que se exigen valores personales
solidos? ¢ Soy capaz de arriesgarme a perder un cliente?
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¢ Te interesa apoyar a la familia empresaria,
brindarle servicios de valor anadido?

"Si realmente quieres hacer
algo, encontraras la manera. Si
no, encontraras la excusa."
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MUCHAS GRACIAS
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