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RESUMEN

El presente trabajo esta dirigido a lograr de forma positiva, la insercion de la tercera
generacion, en los mandos medios y gerenciales, de una empresa familiar de la ciudad de
Cordoba, con cuarenta y dos afios de trayectoria en el rubro pinturas

La insercidn de la tercera generacién, de una manera ordenada, guiada y no traumética
para la empresa, sus colaboradores, proveedores y clientes.

Desde la perspectiva que aborda este trabajo, toma a la gestibn del cambio, para
planificar la incorporacién de la tercera generacion en los cuadros jerarquicos y gerenciales
de la empresa, como un factor crucial y eje del mismo. Es por ello que se define el concepto
y teorias que lo fundamentan, en el capitulo Ill, en el desarrollo del marco teérico, donde se
estudio trabajos de tesis, investigacién y publicaciones de distintos autores que abordan la
probleméatica de las empresas familiares y el recambio generacional.

La preparaciéon de los sucesores, el desarrollo de la organizacién, el fortalecimiento de
las relaciones entre la empresa y la familia, sumado al retiro de los socios actuales; son
procesos, que por su grado de complejidad, deben llevarse adelante al mismo tiempo, para
poder realizar un cambio exitoso.

Lograr que los jovenes, comiencen a liderar algunas areas, bajo la supervision de los
socios actuales y de asesores externos que guien el proceso, buscando una transiciéon
ordenada y sin inconvenientes para el desarrollo normal de la organizacion, respetando los
valores originales que la hicieron llegar a este punto en su vida empresarial y sumando la
energia, creatividad y entusiasmo de la nueva generacion.

Se elaboré una propuesta de plan de desarrollo, para propiciar la insercién de la tercera
generacion en la organizacion, para lograr un cambio cultural que flexibilice y potencie el
ingreso de la nueva generacion en los mandos jerarquicos.

Con este fin, la metodologia de trabajo utilizada fue: completar el andlisis FODA, una
revision y concientizacion del Protocolo Familiar ya existente, se realizaron entrevistas y
trabajo de grupo de foco, se definieron las capacidades, conocimientos académicos y
laborales, segun las necesidades organizacionales para aspirar a puestos gerenciales, se
realizd una encuesta de clima laboral entre los miembros de la tercera generacion; para
conocer la percepcion personal de cada miembro de la familia y como se proyectan para el
futuro, dentro o fuera de la empresa. Se analiz6 la cultura y valores de la empresa,
evaluando cuales son los que la llevaron a donde hoy esta.

El resultado obtenido por la metodologia empleada, se volc6 en un plan de
capacitacion para aquellos miembros de la tercera generacion que actualmente trabajan en

la empresa familiar y para quienes desean ingresar a puestos de responsabilidad. Se disefié



un plan de acompafiamiento por profesionales externos, en caracter de mentores y
couching., segun la etapa a desarrollar.

Se determin6 una evaluacién de los conocimientos adquiridos en las capacitaciones,
para luego lograr incorporarse a los puestos gerenciales, primero en pequefias unidades de
negocio, con menor complejidad de funcionamiento y nivel de toma de decisiones; para que
una vez superada esta instancia, pasar a una unidad mas compleja, con mayor nivel de
decisiones estratégica en la organizacion.

En conclusion, el presente trabajo, pretende ser un aporte, a través de la creacion de un
proceso para identificar las necesidades de una empresa familiar para realizar una transicion
ordenada e incorporacién de los miembros de la tercera generacidn, en convivencia con los
socios actuales, tomando la experiencia de estos y sumando la creatividad y renovada
energia, de los jovenes empresarios familiares, favoreciendo en este traspaso la

internalizacién de la cultura empresarial y familiar.

Palabras claves: Tercera generacion-Insercion-Capacitacion-Acompafiamiento-Cultura-

Valores.
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INTRODUCCION.

El presente trabajo se llevard a cabo en una empresa del rubro pinturerias; la misma
es una empresa familiar que tiene con 41 afios de trayectoria dentro de la ciudad de
Cordoba; y en la actualidad cuenta con la necesidad de lograr la incorporacién de algunos
miembros de la tercera generacion a los cuadros gerenciales. Se necesita implementar y
llevar a cabo un proceso de cambio de manera satisfactoria para todas las partes
involucradas, los socios (miembros de la segunda generacién actualmente ejerciendo las
funciones gerenciales) y los miembros de la tercera generacion (que trabajan en la empresa,
en funciones administrativas) y asi minimizar impactos negativos en la organizacion
producidos por el recambio generacional.

Gestionar el clima laboral entre los miembros de la tercera generacion, perteneciente
a distintas ramas familiares, y que ocuparan cargos directivos y quienes permanezcan en
cargos administrativos.

Desarrollar indicadores del proceso, que permitan medir la ejecuciéon de las
actividades claves, conocer la cantidad de actividades realizadas en un periodo y la calidad
de estas, que permitan afianzar la eleccion del miembro familiar promovido a un cargo
gerencial y sostener con resultados su nombramiento frente al resto de los miembros de la
tercera generacion que anhelan el puesto.

Las empresas familiares tienden a no planificar la sucesion, ni la profesionalizacién
de la organizacion en general. Esto determina, que cuando llega el momento del recambio
generacional, y mas aun, si sucede de improviso la necesidad de sucesion, se generan
conflictos de intereses entre las distintas ramas familiares, sumado a la falta de
profesionalizacién de sus miembros, las diferencias de criterios para la inversion del capital
accionario, la distribucion de ganancias o la reinversion de utilidades; determinan, en
muchos casos, la disolucion de la misma.

Es necesario realizar una adecuada y organizada, incorporacién de la tercera
generacion a la actividad empresarial y a las decisiones organizacionales, para que vayan
haciendo suya la cultura de la empresa e internalizando los procesos, vision, mision y
valores de la misma. Poder determinar los perfiles que se adaptan a las necesidades
organizacionales, y realizar un plan de capacitacion y retencion de estos miembros de la
tercera generacion a los cuadros jerarquicos y gerenciales de la organizacion.

Un proceso de sucesion efectivo, debidamente planificado, puede identificar en su
fase temprana cada una de estas causas y disefar estrategias que permitan minimizar los
riesgos de su impacto en la organizacion, considerando principalmente que el

funcionamiento pleno de la organizacién, es preocupacion, de los miembros de la familia,



como inversionistas y de los empleados que también se beneficiaran directamente de una

administracion de excelencia, que mantendra sus fuentes de trabajo.

Se plantea como Objetivo General de este trabajo

Planificar la incorporacién de la tercera generacién en los cuadros jerarquicos y

gerenciales de la empresa.

Como Objetivos Especificos:

o Definir los perfiles y competencias de los puestos gerenciales.

e Disefiar el plan de desarrollo de los niveles gerenciales de la tercera generacion.

e Desarrollar una propuesta de acompafiamiento a los miembros que van a ocupar los
cuadros jerarquicos y gerenciales, de acuerdo a los datos revelados en la encuesta
de clima realizada sobre once miembros de la tercera generacion, que trabajan
actualmente en la empresa, en puestos administrativos y el resultado de las
reuniones con los socios actuales, donde determinaron sus lineamientos para

realizar esta incorporacion de la tercera generacion.



Capitulo I. La tercera generacion sucesion gerencial.

Es numerosa y variada la biografia sobre empresas familiares, por ser muy alto el
porcentaje de organizaciones de origen familiar a nivel global, y que aportan un importante

namero a la economia de los paises y a la cantidad de fuentes de trabajo.

La sucesion es uno de los problemas mas relevantes que debe afrontar una
empresa familiar para garantizar su continuidad, es un proceso inevitable que condiciona el
futuro de la empresa familiar. Esta caracterizado por el desplazamiento del poder, desde los
fundadores hacia los sucesores, y la existencia de un periodo de poder compartido entre
ambos. La continuidad de la empresa familiar esta condicionada a la retencion de la
propiedad de la misma, por parte de los miembros de familia, a la diferencia del resto de las
empresas, pues combina el tratamiento de las emociones de familia con las decisiones
estratégicas de la empresa (Martin Castejon & Martinez, 2013). De tal modo que el éxito de
la continuidad de la empresa esta indexado a la unién y felicidad de la familia propietaria
situacion ideal que garantiza el legado para las siguientes generaciones (Chiner Furquet,
2013).

Al ser consultadas empresas espafiolas, sobre los factores clave para el éxito, sitian
las buenas estructuras de gobierno corporativo y procesos en primer lugar (95%). Para 9 de
cada 10 empresas, también es importante mantener el control del negocio dentro de la
familia, mejorar la comunicacién entre distintas generaciones y equilibrar las preocupaciones
familiares y los intereses del grupo.

Del mismo modo, el 91% de las empresas familiares europeas considera crucial
contar con buenas estructuras de gobierno y procesos. La comunicacion entre generaciones
(88%) y el mantenimiento del control de la compafia dentro de la familia son igualmente sus
principales factores de éxito.

Los propietarios de mayor edad sefialan como principal dificultad para dirigir la
empresa, el entorno empresarial en constante cambio y su incapacidad para transferir o
delegar, la direccion del negocio. Por su parte, la generacion mas joven, 30% de los
encuestados; teme a los conflictos familiares y esto baja sus expectativas de incorporarse a
la empresa. Ante esta situacidn, cobra especial importancia la revision continua del
protocolo familiar que sienta las bases de los o6rganos de gobierno y de familia,
comunicacion y relaciones familiares, incorporacion de familiares y directivos no familiares, a
la empresa familiar y otros procesos claves para garantizar la continuidad del negocio. La
mayoria dispone de un consejo de administracion formal (68%) y de un consejo familiar
(44%), siendo también frecuente contar con un protocolo familiar o cédigo de conducta
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(42%). Por el contrario, la planificacion patrimonial para los familiares que tienen una
participacion en la empresa o los procesos de bienvenida, formaciéon e induccion a la
empresa de los miembros familiares son mecanismos poco utilizados.

Contar con un directivo no familiar es una estrategia que con el tiempo est4 ganando
cada vez més adeptos. Motivado porgue no existen sucesores apropiados, o porque los que
hay, no quieren o no estan preparados para asumir su rol, lo cierto es que un 87% de los
encuestados afirma tener ya a este tipo de consejero desempefiando cargos directivos en su
empresa. Ademas, el 95% de los propietarios considera beneficioso para el negocio contar
con directivos externos.

Entre las decisiones estratégicas para el préximo afio, el 19% expresa su intencién
de traspasar la empresa familiar a la siguiente generacion. Un 69% afirma tener ya
identificado al sucesor y de estos, el 83% considera que dicho sucesor estd ademas
preparado para asumir el puesto. Traspasar la titularidad (10%) o el gobierno (9%) de la
empresa a la siguiente generacién son las dos siguientes opciones que mas se valoran. La
alternativa de designar a un CEO no perteneciente a la familia, indicada por el 8%, es la
siguiente alternativa mas destacada para los empresarios familiares espafioles.

La venta parcial de la empresa, ocupa la quinta posicion, mientras que un 40%
guerria desprenderse de todos sus activos. Preguntados acerca de las razones por las que
venderian sus compafias, los empresarios familiares indican la falta de sucesores
apropiados, el incremento de la competencia y su incapacidad para mantener el negocio de
forma viable como principales motivos.

En cuarta posicion se encuentra el porcentaje de empresarios que cree que la venta
formaria parte de una decision estratégica adecuada en la fase del ciclo de vida de su
empresa familiar. Por su parte, las empresas familiares europeas también priorizan el
traspaso de la gestion de la compafiia a la siguiente generacion (22%) y se plantean
designar a un consejero no familiar antes que vender la empresa.

Surge de este analisis, que el empresario familiar, busca todas las alternativas para
la supervivencia de su empresa; buscando siempre la forma de retener el dominio del capital
accionario de la misma; la venta total, solo aparece como Ultima opcion antes de la pérdida
total del capital empresarial. Motivo por el cual se sostiene que la sucesion, es la mejor
estrategia organizacional a largo plazo.

La sucesion consiste en un proceso dinamico mediante el cual los roles del
predecesor y sucesor evolucionan independientemente y en paralelo hasta que finalmente
se traspasan y confunden provocando el relevo generacional (Trevinyo-Rodriguez, 2010)
por lo tanto, al ser continuo, en realidad nunca termina, pues tal como menciona este autor
la primera tarea del flamante sucesor serd la de empezar a formar el siguiente cuadro
sucesorio o futuros directivos de empresa familiar. La sucesidn entonces, no €s un proceso
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aislado que sucede cada cierto tiempo y que coincide con la desaparicion del antecesor, ya
sea por fallecimiento o retiro voluntario o incluso forzoso. Sino que involucra a todos los
subsistemas alterando en mayor o menor medida la estructura organizacional en cuanto a
las relaciones entre propiedad, familia y empresa (Belausteguigoitia Rius, 2012).

Entre las principales causas que desembocan en el fracaso de la continuidad de la
empresa familiar, segun lo advierte un estudio de la Universidad de Murcia, se destacan las
siguientes: la falta de habilidad del sucesor, situacion de mercado, falta de capital; pero

principalmente por razones estrictamente familiares (Castillejo Soler, 2008).

Existe la creencia que la gran mayoria de las empresas familiares son pequefias o
medianas y que su desaparicién no resulta trascendental para la economia de un pais. Sin
embargo, el estudio de Family Business Magazine, al igual que otras investigaciones hechas
por expertos en el tema como John L. Ward (2014), demuestran el gran poder econémico
gque estas organizaciones han alcanzado en el mundo, pero también su fragilidad, las
estadisticas indican que el 70% de las empresas familiares no sobrevive al primer cambio
generacional.

Si estas compafiias se profesionalizan para funcionar como grandes empresas y no
como prolongacion de la familia, pueden lograr longevidad y cumplir un papel vital en la
economia de un pais, siendo generadoras de empleo e innovadoras en sus respectivos
campos de accion.

Un estudio clasifico las doscientas cincuenta empresas familiares mas grandes del
mundo. Empresas de veintiocho paises con ingresos anuales de al menos doce mil millones
de ddlares, que dominan las economias nacionales y en algunos casos la economia
mundial, lo que confirma la importancia que tienen estas empresas, y su permanencia en el
tiempo, para la estabilidad de la econémica mundial.

El nimero uno es para la cadena de supermercados Wall-Mart, que en menos de cincuenta
afios de fundada (1962) por los hermanos Walton en Arkansas como una tienda familiar, se
ha convertido en el lider del mercado estadounidense, con una facturacion anual de
doscientos cuarenta y cinco mil millones de dolares y mas de cuatro mil setecientos
comercios en todo el pais.

Le sigue Ford Motor Co. creada en 1903 por Henry Ford y gobernada por la cuarta
generacién de sucesores.

Cargill Inc. con una facturacion anual de cincuenta mil millones de ddlares,
controlado por la cuarta y quinta generacion de las dos familias fundadoras; Cargill y
MacMillan.

Espafia aparece representada por el Banco Santander, fundado en 1857 vy

gestionado por la familia Botin es la primera entidad bancaria espariola.



Colombia también tiene importantes ejemplos de empresas familiares exitosas. Una
de las més tradicionales es Carvajal S.A, fundada en 1904, que cuenta con seis
generaciones. El mayor miembro de la familia tiene ochenta y seis afios de edad y el menor
auan no cumple el afio.

Ante tantos ejemplos de empresas familiares exitosas en el mundo, buscar identificar
cual es el procedimiento de adecuacion y profesionalizacion, que les permitié sobrevivir y
transformarse.

No sin dejar de entender que las empresas familiares son complejas, porque

funcionan como engranajes de tres subsistemas: el familiar, el empresarial y el patrimonial.

Familia

Empresa Patrimonio

Fuente: elaboracién propia.

Todos interactian y evolucionan; la familia tiene hijos y nietos, la empresa crece e
incorpora empleados con diferentes formaciones y antecedentes, y la estructura patrimonial
se torna intrincada. Por esta razén, hay que separar estos ejes; para entender los intereses
particulares de la familia, de los empleados y de la propiedad.

Para mantener la estabilidad de la empresa y la armonia familiar, es necesario
buscar ayuda de profesionales externos, que ayuden a profesionalizar la organizacion, pero
que también rescaten la cultura, valores, mision y vision que hicieron de esa empresa, lo
que es hoy.

Dentro de la bibliografia sobre sucesion en empresas familiares, uno de los paises
que mas aporta al respecto es Espafia, por contar con empresas que han superado la

generacidbn numero catorce, esto es muy valioso, cuando, segun se indica en los



antecedentes y justificacion del tema, por el estudio de fin de Master de Sara da Silva Fl6rez
(2015), solo entre el 10 y 15% de las empresas familiares llegan a la tercera generacion.

Parafraseando a uno de los autores espafioles que ha dedicado muchos afios al
estudio de las empresas familiares, Lozano, (2004) expresa que las familias empresarias
que llegan a la tercera generacion tienen como funcion esencial controlar su expansion,
tanto familiar como empresarial. Segun el autor, generalmente en esta generacion tanto la
empresa como la familia han crecido lo suficiente como para plantearse como gestionar las
complejidades de este crecimiento. EI gran numero de miembros familiares, la
fragmentacion de las acciones y la diversidad de intereses entre las ramas familiares, nos
llevan al desafio de cdmo desarrollar acciones para elevar el del bajo interés de los socios
familiares por el beneficio resultante, y que se realicen politicas de informacion al accionista,
cuidando sus derechos y reparto de utilidades.

Para el autor, es muy importante mantener la unidad accionaria de la familia y
motivar su continuidad; al tiempo que crear normas claras de compra-venta de acciones y
fondos de reservas para llevarlas a cabo. Todo ello implica un fuerte desarrollo de valores,
como la busqueda del consenso, la negociacion, la cohesion de la familia. Ademas, ante la
diversidad de intereses que en esta generacion suelen existir entre las distintas ramas
familiares, desarrollar una gran sensibilidad por generar claras politicas de vinculacion de la
empresa con la familia. La puesta en funcionamiento de los 6rganos de gobierno de la
empresa familiar, junta de accionistas, asamblea familiar, reunion de directorio y demas
organos que invitan a participar en las orientaciones estratégicas de la empresa o
vinculandolos a proyectos propios, de fundaciones, auspicios, organizaciones no
gubernamentales. Esta accion de vincular los familiares a la empresa, busca generar la
sensacion de que, al seguir perteneciendo a la misma, el familiar, podré disfrutar de mas
beneficios, que estando fuera de la misma.

Lozano,(2016) relata que las empresas familiares que llegan exitosa y
cohesionada mente a la tercera generacion o méas alla de la misma, son empresas que en
las generaciones anteriores han sido conscientes de sus valores originarios y se han
identificado con ellos, han sabido conectar en cada caso con las distintas sensibilidades
culturales de los familiares politicos y, en paralelo a todo ello, han sido capaces de
adaptarse a sus propios cambios y hacer atractiva dicha cultura a las nuevas generaciones.
Es importante que las familias empresarias sean conscientes de que, si han llegado a este
estadio de continuidad y estabilidad inter generacional, se ha hecho posible gracias a una
exitosa gestion de la propia cultura familiar a una cultura empresaria, profesionalizarse en
todas aquellas variables que hacen posible generacién tras generacién su continuidad como

empresa familiar, continda afirmando Nogales Lozano.



Desde la perspectiva que aborda este trabajo, toma a la gestion del cambio para
planificar la incorporacion de la tercera generacion en los cuadros jerarquicos y gerenciales
de la empresa, como un factor crucial y eje del mismo. Es por ello que sera importante
definir su concepto y teorias que lo fundamentan.

Esta razon lleva a elegir el tema, y motiva e interesa para abordar la problematica de
impulsar la incorporacién de la tercera generacion, buscando un cambio no traumético y sin
resistencias, acompanado por los actuales socios en un marco de socios directores,
permitiendo a los jovenes ejercer sus funciones gerenciales, con el respaldo de la
experiencia de los socios actuales, desde una funcién no operativa.

Como lo planteado por Casas (2016). La autora propone gestionar el cambio a través
de cuatro pasos.

o “Diagnéstico”
e “Plan de Sensibilizacion”
¢ “Implementar y Seguir el Plan”

o “Mantener y Nutrir el Cambio”

{ Mantener y
., Plan de Implementary :
Diagndstico SN . nutrir el
sensibilizacion seguir el plan h
| \ cambio

\
\\.

Fuente: elaboracion propia.

Para Casas, es fundamental comprender y diagnosticar si la organizacion esta lista
como también sus colaboradores para encarar el cambio. Se debe analizar los procesos
diarios, determinar cuanto esfuerzo demandan para llevarse a cabo, asi el cambio signifique
el menor nivel de estrés posible. Reconocer a los talentos para ser agentes de cambio,
definir sus roles, ellos serdn quienes guiardn al resto de los colaboradores mientras se
desarrolla el cambio.

La autora sugiere, generar un plan para sensibilizar e involucrar a los colaboradores,
alinear a la situacion financiera de la empresa. Comunicar la vision clara y correctamente,
teniendo en cuenta el cémo, cuando, para qué e involucrando a quién, dandole una gran
relevancia al colaborador como ficha clave para la ejecucién del cambio. Implementar y
seguir el plan de accion concreto. De acuerdo a lo expresado por la misma, recomienda
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hacer un cronograma concreto para poder hacer reales las ideas y planes propuestos. Otro
punto importante, es realizar un seguimiento constante y retroalimentacion, para asegurarse
que todo esté yendo en la direccién pronosticada o, si es necesario, corregir la direcciéon con
cambios pertinentes en la ejecucion.

El Profesor Lansberg, especialista en el tema de sucesion en empresas familiares,
recomienda la aplicacion de doce pasos basicos a la hora de llevar a cabo una transiciéon no
traumatica. La mayoria de los gerentes propietarios son conscientes que la planeacion de la
sucesion es lo que se debe hacer para beneficio de la empresa y la familia. Pero fuerzas
emocionales lo arrastran en la direcciéon opuesta, a menudo llevandolos a no enfrentar los
problemas. Estas familias deben recibir ayuda que les permita construir una vision aceptada
por todos; crear un plan paso a paso para alcanzar la vision; y recordar las consecuencias
de no hacer una planificacion. Cualquiera que sea la estructura de la empresa familiar
(gerente-propietario, sociedad de hermanos, consorcio de primos), es recomendable realizar

doce pasos para la continuidad.

e Decidir si la familia desea continuar siendo propietaria.

e Asegurar que la familia resista el stress de la planificacién de la continuidad.

e Que el gerente propietario administre activamente el plan de transicién del
liderazgo a la préxima generacion.

e Involucrar a otros actores importantes en el proceso, miembros claves de la
familia, otros accionistas, miembros de la tercera generacion.

e Crear foros apropiados para alcanzar el consenso en temas claves. el
Consejo Familiar, la Junta Directiva y un Equipo de Sucesiéon (el cual
elaborara los aspectos estratégicos del plan y asistira en el entrenamiento de
los sucesores).

o Desarrollar junto a los miembros de la familia y directivos altamente
comprometidos una clara vision para el futuro del negocio.

e [Escoger un sucesor y otros candidatos para el futuro equipo gerencial, y
planear el entrenamiento para cada uno.

e Ayudar a que el sucesor construya su autoridad tanto en la familia como en la
empresa.

e Disefar un plan que especifique cémo se distribuird la propiedad de la
empresa entre los miembros de la proxima generacion. (Ingenieria juridica)

e Asegurarse que los miembros de la familia entiendan los derechos y

responsabilidades que llegan con los roles que asumirén.



o Informar a las personas interesadas en el negocio, clientes, proveedores,
acreedores, colaboradores, acerca del plan de continuidad de la empresa.

e Desarrollar un plan de contingencia. Un plan de continuidad puede tomar
cinco afios 0 mas. Es importante pensar en escenarios extremos y pensar

gué se debe hacer ante su ocurrencia.

Un plan de continuidad debe ser estratégico, basado en los mercados futuros y en
las posibilidades de crecimiento del negocio.

Es muy importante el aporte del Profesor Gallo (1998) en este desarrollo, aborda en
detalle los pasos y preparacion que debe enfrentar la empresa familiar para poder hacer el

traspaso generacional y sobrevivir al mismo, dividiéndolo en ocho capitulos.

Madurez de la rasy Traspaso
empresa generacional patrimonial

Preparacion del Retiro de socios

Ejemplos exitosos
Sucesor actuales jemp

Organizar la Organos de
Empresa gobierno

Fuente: elaboracién propia.

En el primer capitulo, plantea que, coincide la madurez de la empresa con la del
empresario fundador y se encuentra con menor motivacion y energia para tomar riesgos; y
en este punto retrasar el retiro o traspaso puede ser letal para la empresa.

En el capitulo segundo, aborda la preparacion del sucesor, las cualidades,
conocimientos y actitudes que debe desarrollar.

Capitulo tercero, trata de preparar la empresa y organizar la sucesion. Activar la
funcion del Consejo de Administracién y Comité de Direccion o Accionistas.

Capitulo cuatro, formalizar el Protocolo Familiar y el Consejo de Familia para abordar

las cuestiones conflictivas.
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Capitulo quinto, se trata sobre la preparacion del retiro de la persona que esta
ejerciendo la gerencia y liderazgo. La necesidad de prepararse con tiempo para ejercer otra
funcion.

Capitulo sexto y séptimo tratan del traspaso de la segunda a la tercera generacion y
la sucesion del capital.

Capitulo octavo, presenta casos de importantes empresas espafiolas que han
realizado el traspaso, o estan en vias de hacerlo (Gonzalez Byass, Lladro, La Valija Eneriz:
1998)

Gallo pone especial atencion, en no retrasar la sucesién; el autor considera, que el
paso del tiempo erosiona el compromiso y la motivacion de los sucesores, para asumir las
responsabilidades y debilitan su entrega personal.

El autor propone, iniciar el desarrollo de la sucesion con cuatro procesos que deben
llevarse en conjunto o paralelamente.

- La preparacion de los sucesores

- El desarrollo de la organizacion.

- El desarrollo de las relaciones entre la empresa y la familia.

- Lajubilacién y el retiro del predecesor.

Estos procesos, por su grado de complejidad, deben llevarse adelante al mismo
tiempo, para poder realizar un cambio exitoso.

En un interesante trabajo de investigacion, publicado en la Revista Internacional
Administracion y Finanzas (2014), sobre el sucesor en las empresas familiares, sus autoras,
realizan un estudio sobre la importancia de contar con un plan de sucesion sdlido; con:
planificacion, disposicion y beneficio. Sugieren realizar una planificacién respecto al
patrimonio que se transmitira y ofrecer al fundador ideas para realizar armoénicamente esta
transmision, disposicion, voluntad de compartir el liderazgo y la toma de decisiones del
fundador con el sucesor.

Integrar dentro del plan de sucesién un modelo de capacitacion para el sucesor.
Realizar el protocolo familiar, para asegurar que continde unida la familia, respetando
acuerdos ante futuras contingencias.

Seleccionar al sucesor que cuente con el perfil deseado, visibn estratégica,
prepararlo para el futuro, con responsabilidad. Se identifica que hay una gran inestabilidad
en la sociedad para las generaciones futuras por falta de integracion en el ndcleo familiar,
porque los fundadores no dedican tiempo suficiente a sus futuros sucesores porque se
hallan demasiado ocupados. Algunos fundadores se lamentan por que fueron exitosos en
sus empresas, no siendo asi en la familia. Concluyendo, las autoras en su trabajo de

investigacion, que la integracion de la familia es el mejor recurso de la empresa familiar. Por
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eso aconsejan a los fundadores a dedicar mas tiempo a sus futuros sucesores. Si las
empresas familiares dan prioridad al desarrollo de los lideres futuros y a preparar
adecuadamente a sus futuros sucesores para el liderazgo, la empresa familiar lograra la
permanencia, continuidad y éxito en la sucesion.

Por este motivo, la atraccion y retencion de talento es un tema muy importante en las
empresas familiares. Estos temas, no pueden ni deben quedar fuera de los objetivos de las
empresas familiares, mas aun, considerando las dificultades para conseguir recursos
capacitados y retenerlos. Optimizar la gestion y el liderazgo del talento a fin de poder ser
competitivos, es un desafio para las empresas; ya que el éxito de las mismas, ya no
depende de los productos, mercados, activos, tecnologia ni de sus recursos financieros.
Estos se transforman en ventajas identificables y copiables por la competencia. El verdadero
éxito se centra en el talento humano. Es éste el que brinda la posibilidad de crear
diferenciacion de una manera sostenible (Pfeffer, 1994). Hoy, el desafio de las
organizaciones esta centrado en poder generar estrategias que permitan captar, retener y
motivar talento, a aquellos individuos que sobresalen por sobre el resto y que son capaces
de generar ventajas competitivas en la organizacion donde se desenvuelven. Algunos
autores como Huete (2003), encuentran que hay tres factores que explican el éxito de las
empresas en nuestros dias.

-La capacitad de atraer capital a tasas mas bajas.

-Conseguir mas ventas aun a precios mas altos.

-Poder atraer talento sin tener que salir a buscarlo a partir de sueldos mas elevados.
Cuanto mas importante es poder retener este talento, cuando se trata de los miembros de la
familia empresaria, que se considera tienen el perfil para asumir a futuro la direccion de la
organizacion empresarial.

El talento es un recurso escaso, localizado en las personas que cuentan con la
capacidad de obtener resultados que le den valor a la empresa en un determinado entorno,
ya que cuentan con aptitudes y destrezas sobresalientes respecto del colectivo estandar
para realizar una tarea determinada de forma exitosa (Serna, 2009). No es necesariamente,
la inteligencia, los titulos académicos, ni una capacidad o caracteristica concreta; es la
capacidad de una persona de afiadir valor.

Segun Jeric6 (2005), el talento puede entenderse en un contexto organizacional
donde la persona puede poner en practica sus capacidades para obtener resultados;
interactuando con otros, con metas claras, buena direccién y cultura acorde a sus deseos de
desarrollo, progreso, capacitacion, diversion. La autora define que, para tener talento, son
necesarios tres ingredientes: capacidades, compromiso y accién. Es fundamental que estos

tres estén desarrollados ya que sin uno de estos seria dificil poder lograrlo.
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Capacidades +

Fuente: Elaboracion propia.

Las capacidades se refieren a los conocimientos, habilidades, competencias (duras o
blandas) que se desarrollan dentro de la empresa.

El compromiso, es el grado de involucramiento de la persona hacia la empresa,
permitiendo que aporte su mejor esfuerzo.

La accidn tiene en cuenta el hacer, la innovacién, la capacidad de sortear dificultades
gue impone la cultura de ciertas organizaciones y la capacidad de adaptacion en un entorno
de grandes cambios, en el cual estamos inmersos, frente al cual los talentos deben estar
alertas y reaccionar (Terlato, 2014). De no poder sumar las tres capacidades no se
desarrollara el talento.

Michaels (2001) al definir el talento, habla de la inteligencia y la capacidad de juzgar.
Al respecto senala: “El talento se define como la suma de las capacidades de una persona:
sus dotes intrinsecos, sus habilidades, su conocimiento, su experiencia, su inteligencia, su
juicio, su actitud, su caracter, y su impulso”. También incluye “su capacidad de aprender y
de crecer.” (Michaels et al, 2001, p. 21)

Gestionar talento involucra un conjunto de procesos y sistemas que permita
desarrollar el capital intelectual de ese recurso humano de una organizacion, para generar
ventajas competitivas a largo plazo.

Segun Chiavenato (2002) las organizaciones estan transitando nuevos escenarios
estos son: la globalizacion, el permanente cambio de contexto y la valoracion del
conocimiento. Para dicho autor la gestion del talento humano esta basada en tres pilares
fundamentales:

1. Las personas estdn dotadas de personalidades diferentes, tienen historias
distintas y poseen conocimientos, habilidades, destrezas y capacidades
indispensables para la gestion adecuada de los recursos organizacionales. No
son meros recursos de la organizacion.

2. Las personas son activadores inteligentes de los recursos de la organizacién, son
impulsores de la misma, capaces de dotarla de inteligencia, talento y aprendizaje,
indispensable en su constante renovacion y competitividad en un mundo de
cambios y desafios. Son fuente de impulso, dinamizan la organizacion, no son

agentes pasivos, inertes y estaticos.
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3. Son socios de la organizacion, capaces de conducirla a la excelencia y al éxito (y
también al fracaso). Como tales, las personas invierten en la organizacion
esfuerzo, dedicacion, responsabilidad, compromiso, riesgos, etc., con la
esperanza de recibir retornos de estas inversiones: salarios, incentivos

financieros, reconocimiento y crecimiento profesional.

La gestion del talento, podra servir para construir ventajas competitivas duraderas,
resistentes al embate competitivo y en determinados sectores con dificultades para
conseguir recursos que aseguren la supervivencia (Terlato, 2014). La retencién debe ser
una prioridad y debe llevarse a cabo no solo desde el Departamento de Recursos Humanos
sino desde toda la organizacion, es decir que debe estar vinculada directamente a la
planeacion estratégica de la empresa (Hatum, 2011).

Atraer y retener talento, se concentrard en hacer que la empresa sea creible para los
candidatos, como un lugar para trabajar y realizarse. Involucrara jefes y gerentes capaces
de motivar, comunicar, delegar, empoderar a las personas.

La gestion del talento existe para apoyar los objetivos generales de la organizacion.
Y en este momento en particular, es un desafio, de la gestion y retencion de talentos, la
Generacion Y: Esta es la generacion de aquellos nacidos entre 1980 y 1997 que ya se
encuentran plenamente insertados en el mundo laboral. Son también conocidos como
Millennials o nativos digitales debido a su capacidad natural para manejar la tecnologia.

Algunos autores, como Hatum (2014) describe esta generacibn como ensimismada,
desconfiada, desleal, despreocupada por las reglas y superficial. Los miembros de esta
generacion, estan enfocados en optimizar al maximo el presente, en hacer lo que les
apasiona y buscar la felicidad en todo lo que hacen. Tienen confianza en si mismos, estan
conectados con el mundo y abiertos al cambio, ya que entienden que evolucionar es la
clave. El autor, distingue cuatro valores que destacan su conducta e intereses.

e La multiplicidad de tareas.
e El papel de la tecnologia y estar conectados.
e Laintegracion trabajo y vida.

e La conciencia social.

Es una generacién que aun no esta en posiciones de liderazgo, y que espera un
liderazgo que considere al empleado capaz de desarrollar una tarea con capacidad,
responsabilidad e independencia Quieren un coach, en lugar de jefe, un facilitador. Los
Millennials quieren tener ellos el control en su trabajo y su vida personal. Estdn en busqueda
de desarrollar ideas y proyectos nuevos, son inmediatistas, en constante blusqueda; estan
méas comprometidos con su aprendizaje y desarrollo personal que con su empleador y no

dudan en rotar de trabajo si sus expectativas no se cumplen. Asimismo, la mitad (52%) de
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los encuestados afirma que el progreso profesional es el principal atractivo en un empleador,
incluso por encima de salarios competitivos, y el 95% considera que el balance entre la vida
personal y el trabajo es importante.

Se debe prestar especial atencibn a esta generacion Y o millennials, sus
caracteristicas, expectativas, necesidad de desarrollo, ya que los fututos sucesores de la
empresa familiar, en gran parte, forman parte de esta generacion.

La budsqueda de un lider, dentro de los miembros de la tercera generacion, debe
realizarse contemplando los aspectos que caracterizan a un lider: visionario, motivador,
comunicador, capaz de identificar las oportunidades donde otros no la ven, seguir la
estrategia organizacional; reconocer cuando requiere de apoyo y soporte, tanto de expertos
internos y externos a su empresa y de sus colaboradores.

La definicion de los miembros de la tercera generacion, que seran parte del proceso
de desarrollo para asumir los cargos gerenciales de la organizacién, debe estar guiada por
una estrategia, que contemple el plan de sucesion en la empresa familiar. Este plan
estratégico, debe considerar cinco perspectivas fundamentales:

1. Perspectiva del negocio: contar con un sistema de gobierno, que permita una
planificacion estratégica; vision, mision y objetivos de la organizacién, y que
afecte a todas las areas.

2. Perspectiva de la familia: Compartir la vision del lider o fundador, o construirla
con él. Valores, filosofia, temas financieros. Contar con estructuras de
gobierno y protocolo familiar.

3. Perspectiva del lider en retirada: tener claridad del futuro de la empresa y del
nuevo rol a desempefiar. Contar con la planificacion econémica de su retiro.

4. Perspectiva del sucesor: contar con un candidato motivado, competente,
comprometido y respetado por la familia empresaria; con capacidad para
manejarse con equilibrio, entre la continuidad de la gestién y la innovacién
gue debe imprimir al puesto.

5. Perspectiva de la propiedad: lograr un balance razonable entre el
involucramiento, poder de decision, atribuciones, rendicibn a accionistas.

Tener estructuras de control que permitan este funcionamiento.

El plan de sucesién debe comenzar incluso antes de que los miembros de la tercera
generacion se encuentren en edad de ingresar a la organizacion.

Segun lo expresado por el Director ejecutivo de centro de empresas familiares de la
UAI de Chile, Horacio Arredondo, (2017), anima a tomar el plan de sucesién como una
herramienta, que permita identificar a los miembros de la tercera generacién, con mas

condiciones para comenzar su proceso de formacion a temprana edad.
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Considera el autor, que el Protocolo familiar, por si solo, no es suficiente, ya que solo
define: propiedad, legado, valores y érganos de gobierno.

Estos son conceptos claves para comprender como funciona la comunicacion y como
comprender la realidad. Debido a que cuando el duefio es a la vez jefe, es padre o madre, el
tener que interactuar entre parientes, debe manejarse sin que afecte el exceso de confianza
y credibilidad.

También se aborda el concepto de sucesion y el protocolo familiar como
instrumentos de planificacion para la continuidad de su empresa.

Es necesario para la generacion actualmente a cargo de la empresa, tratar temas
como:

¢ Responsabilidades del duefio y/o socio, sobre la propiedad de la empresa y
sobre su gestion.

e Sucesion y continuidad en la empresa familiar; cédmo planificar el traspaso
generacional.

o El protocolo familiar como herramienta para favorecer la supervivencia de la
empresa. Revisar periédicamente su contenido y efectos; sobre la
supervivencia y desarrollo de la empresa.

e Liderazgo en la empresa familiar. Qué tipo de liderazgo se ejerce:
paternalista, autoritario, colaborativo.

e Cbmo se formay prepara la siguiente generacion en la empresa familiar.

e Condiciones de ingreso de los miembros de nuevas generaciones a la
empresa.

e Parientes politicos en la empresa familiar.

e CoOmo evaluar y remunerar a los ejecutivos familiares y no-familiares.

e Como determinar roles y manejar expectativas.

e Criterios de actualizacion de Protocolo.

o Casos de empresas que han actualizado su protocolo familiar.

El plan de sucesion, puede llevar uno, diez o veinte afios; ya que requiere de
acuerdos simultaneos; entre familia, directorio y organizacion. Sin la confluencia de la
voluntad de todas las partes, no es posible iniciar el proceso de sucesién e insercion de la
siguiente generacion en los ambitos gerenciales.

El liderazgo, la aceptacion del cargo, la formacion, involucrarse en la empresa,
adquirir experiencia fuera de la empresa, involucrar a todos en sus objetivos, la
comunicacion, la planificacion, la organizacion, la solucibn de problemas y la toma de
decisiones. El futuro sucesor debe prepararse para un puesto que aun no existe y que se

crea en una época que nadie puede prever con seguridad. Debido a que las empresas
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cambian con tanta rapidez, los sucesores no solo deben prepararse para administrar la

empresa familiar sino también para la rehabilitacion estratégica y continuidad durante su
gestion. (Aronoff, 2000)
Una vez definido el perfil deseado del sucesor que serd capaz de enfrentar las

necesidades de la empresa y cumplir con las exigencias de la familia, se estableceran las

reglas que se aplicaran para seleccionar al futuro sucesor, deben estar escritas como

evidencia que existen, asi como criterios que ayudan a planificar cada etapa del proceso.

La descripcién del perfil y competencia esperable, para el miembro de la tercera

generacién, que quiera insertarse en los mandos gerenciales de la empresa familiar, es la

misma que para cualquier gerente profesional que se busca en el mercado.

Competencias Esperables:

Estudios universitarios, preferentemente de economia o administracion.
Experiencia previa en una empresa importante regional, nacional o
multinacional.

Habilidad para articular problemas complejos de la actividad socioeconémica
de la empresa.

Capacidad de identificar los problemas de organizacion de la empresa.

Tener proximidad con los clientes, proveedores y competidores para alcanzar
los objetivos estratégicos de la organizacion.

Capacidad de liderazgo, para alinear a las personas en la consecucion de
objetivos comunes.

Buena coordinacién con los directivos responsables de otras unidades de
negocio.

Presentar informes al consejo de administracion de la empresa familiar.
Habilidad comunicacional, para manejar las situaciones familiares y manejar

los conflictos dentro de los 6rganos de gobierno de la empresa familiar.
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Capitulo Il. Antecedentes de la Empresa

Con el anhelo de comenzar un nuevo emprendimiento propio, Alberto y Marcos Garin, dos
hermanos oriundos de la Ciudad de Cérdoba, fundan en 1978 una pequefia pintureria en la
casa paterna, ubicada en Diagonal Ica 2034 (Talleres Oeste). Su actividad principal en aquel
momento, estaba dedicada a la reparacion de carrocerias de camiones y colectivos, y la
pintureria, surge como una oportunidad de negocio, al comprar la mercaderia del cierre de
un negocio del rubro. Afios después, deciden disolver la sociedad y Marcos deja a sus hijos
a cargo del manejo diario de la pintureria y él continua con otras actividades comerciales.
Con el paso de los afios, con mucho esfuerzo y dedicacion, aquello que era un
emprendimiento familiar se multiplicé en 16 sucursales estratégicamente ubicadas a lo largo
y ancho de nuestra ciudad.
En el afio 1992, la segunda generacién comienza a gestionar el rumbo de la empresa,
encabezados por Fernando Garin, que comienza a liderar la empresa como Gerente
General, y sus cuatro hermanos: Marcela, Elsa, Marisa y Pablo, que siguen trabajando
activamente en la misma, apostando a que Pinturerias Garin sea una de las empresas mas
sélidas y reconocidas de la ciudad, referentes en atencién al publico, calidad de producto y
profesionalidad. Orientandose al trabajo en equipo para brindar un servicio integral en el
ambito de la pintura. Gracias al gran esfuerzo de sus integrantes y el apoyo de sus
proveedores, logrado por los valores que destacan a una empresa familiar y por una
excelente trayectoria comercial de la marca Garin tanto para con sus clientes, como para
con sus proveedores, le permiti6 a la empresa en noviembre de 1994 abrir su primera
sucursal, en Av. Las Malvinas. A través de este camino la Empresa Familiar entr6 en la
senda de un crecimiento constante y sostenido, basado en la confianza de sus empleados,
el servicio a sus clientes y el cumplimiento con los proveedores.

En el aflo 2011 ante la inminencia del ingreso de la tercera generacion, los hermanos
Garin deciden formalizar el Protocolo Familiar, recibiendo la distincion del premio Raices,
otorgado por la Universidad Siglo XXI; por ser una de las primeras empresas cordobesas en
firmar el protocolo familiar, en la actualidad se encuentran incorporados miembros de la
tercera generacion familiar, innovando en el hacer diario y profesionalizando procesos

A lo largo de los 41 afios de historia de Garin Pinturerias, han pasado varios
miembros de la familia Garin por la empresa. Actualmente es la segunda generacién quien
lidera las pinturerias, pero ya hay integrantes de la tercera que se encuentran trabajando, en
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distintos sectores, algunos liderando algunas &reas. Tal es el caso de Santiago Garin, se
encuentra como responsable &rea comercial y Marketing, Victoria Garin a cargo del proyecto
de consolidar el nuevo sistema informatico de gestion que se implementara en 2020, Matias
Rodriguez Garin como responsable de Logistica, Lucas Rodriguez Garin, desarrollando el
negocio de industria, Florencia Rodriguez Garin como responsable de cuentas corrientes.

También han comenzado una diversificacion de emprendimientos, en el afio 2013,
comienzan una nueva unidad de negocio, la distribucion mayorista de pintura y accesorios,
asi surge Kum Mayorista, unidad que se dedica a la venta al por mayor a pinturerias y
ferreterias, de la ciudad y provincia de Cérdoba, y provincias aledafas, siendo una de las
estrategias organizacionales, crecer en el sector noroeste del pais.

A principios de 2018, incursionaron en un nuevo rubro, inaugurando una Residencia
Universitaria para chicas, en Caseros y Vélez Sarsfield, es un edificio de siete pisos, con un
concepto moderno, que la diferencia de las viejas residencias, se encuentra funcionando
con mucho éxito, y dirigido por una de los miembros de la tercera generacion, Fernanda
Garin como directora de Rechula, tal es el nombre de la residencia universitaria.

Esta diversificacion es una estrategia de la familia empresaria, debido al niumero
importante de miembros de la tercera generacion (dieciséis) y debe continuar para asegurar
la viabilidad de permanencia y supervivencia del capital empresarial.

El afio 2019, ha sido un tiempo de consolidar los logros, y fortalecer internamente
con la capacitacion del personal en temas técnicos y nuevos productos; con la mirada
puesta en una reactivacion de mercado, que los encuentre fortalecidos para enfrentar
nuevos desafios y oportunidades comerciales.

Se incorpora el area de atencion a grandes industrias, incorporando un vendedor
técnico especializado.

Desde enero del 2019, la empresa se encuentra en el comienzo del proceso de
certificacion de normas ISO 9001, apostando siempre a la mejora continua y a la
profesionalizacién de cada &area de la misma, buscando dar herramientas para que la
organizacion perdure en el tiempo; para esto se incorporo el puesto de Calidad, que controla
los procesos del quehacer diario y trabaja acompafiando a los consultores externos para

lograr la certificacion de las normas 1SO.
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Analisis de Contexto: FODA

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Reconocimiento de marca a nivel regional.

Importar productos directamente.

Ubicacién geografica para desarrollar el
Noroeste.

Incorporar nuevos productos relacionados
a la construccion.

Rubro sin picos estacionales, demanda
Sostenida.

Fabricar nuevos productos.

Nueva unidad de negocio inmobiliario por
canje con constructoras

DEBILIDADES

AMENAZAS

Grandes dificultades para reemplazar a
integrantes claves de la organizacion.

Ingreso de competencia fuerte del exterior pol
mercado nacional abierto.

Falta de profesionalizacion de los socios.

No lograr una transiciéon adecuada a la nueva
generacion.

Funcionamiento no adecuado de los
Organos de gobierno.

Perder control de las acciones de la empresa
salida de socios

Perder clientes por surgimiento de
Competencia fuerte local.
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Capitulo lll. Proceso para la definicién y desarrollo de los miembros de la tercera

Generacion.
Para el analisis se siguid la siguiente Metodologia.
Entrevistas individuales donde se indagaréa respecto de la historia de cada uno de los
miembros de la tercera generacién, su educacion y formacion complementaria,
experiencia laboral, indice de satisfaccién con la experiencia de aprendizaje concreta
gque se le esta brindando, para desempefarse en la posicion para la cual se lo desea
integrar.
Detectar, a través de la técnica de entrevista por competencias, habilidades claves
en el candidato, que permitan analizar profundamente la personalidad, valores y
expectativas que han desarrollado a lo largo de su carrera profesional y laboral.
Indagar acerca de las motivaciones afectivas para formar parte de la gerencia y
directorio de la empresa familiar.
Evaluacién Psicotécnica de los miembros de la tercera generacion seleccionados. La
misma permite inferir las caracteristicas actitudinales, altitudinales, de personalidad y
su correspondencia con el perfil que necesita la organizacion.
Informe del profesional externo, sobre los procesos y habilidades adquiridas en el

tiempo de entrenamiento.

El perfil y competencia de los puestos gerenciales, para los miembros de la

tercera generacion se formula tomando como base tres aspectos: Gestion-Liderazgo,

Comunicacion efectiva y Gestion del cambio.

Gestion- Gestion del

Liderazgo cambio

Fuente: Elaboracion propia.
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Para iniciar a los sucesores de la tercera generacion en este modelo de gestionar el
Cambio, se toma como base, el modelo de Kotter de gestién del cambio, que consta de
Ocho pasos, presentado en su libro "Liderando el cambio” (1995). El autor plantea los

Siguientes pasos:

/ 1.Sentido de
urgencia

cultura coalicién

8.Anclar el [ .Formar una
cambio a la ) poderosa

: cambio
cambio

7.Construir \ 3.Visién del ‘
sobre el

/ 6.Triunfos a 4.Comunicar
corto plazo vision

5.Eliminar
obstaculos

Fuente: Elaboracion propia.

Con esto se refiere a que para que ocurra verdaderamente el cambio es necesario
despertar la motivacion inicial para que toda la empresa lo anhele. Para lo cual se debe
Identificar lideres o personas influyentes del cambio dentro de la empresa. Luego,
desarrollar conjuntamente una vision general que la gente pueda entender y recordar
facilmente. Se debe hablar de la vision con frecuencia, comunicarla e incluirla en todo lo que
la empresa emprenda. También, se debe tener en cuenta cuales son las barreras y
obstaculos que no permiten el desarrollo del cambio, ayudando a ver lo que dichas personas
necesitan para unirse al mismo.

Por su parte, es importante crear metas a corto plazo que permitan visualizar logros

palpables en la gente, favoreciendo la motivacion al cambio. Esto sin dejar de lado que el
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verdadero cambio sucede al largo plazo y que estas pequefias victorias sirven para sostener
el progreso. Por ultimo, para lograr cualquier cambio este debe formar parte del nucleo de la
organizacion dandole un lugar solido dentro de la cultura de la empresa.

Para complementar lo desarrollado por Kotter, introduciremos Plan de Carrera y
Estrategia de Sucesion.

Para el autor espafiol, Francisco Javier Macias (2019), la implementacion de una
estrategia de sucesion, previene los conflictos en las empresas familiares.
El autor, presenta el plan de carrera, como una herramienta clave tanto para prevenir
la generacion de conflictos, como para gestionar el ingreso y crecimiento personal y
profesional, de la siguiente generacion y el trabajo conjunto con los miembros de las
generaciones anteriores.
La estrategia o plan de sucesion, es una garantia de futuro, por eso es importante
gque sea coherente, realista y muy exhaustivo.
- Evaluar las demandas de talentos que requiere la organizacion.
- Establecer edad de incorporacion.
- Determinar formacién académica.
- Solicitar experiencia previa en empresas similares o mayores.
- Planificar sueldos, bonos.
- Confeccionar la evaluacion de desempefio para los puestos requeridos.
- Capacitar en habilidades a través de un proceso de Coaching y Mentoring
- Cumplir con los tiempos fijados para la capacitacion.
- Fijar fecha de incorporacion, para evitar deserciones de los mas destacados.
- Identificar las posibles fuentes de conflicto.
- Identificar los aspectos de encuentro.
- Aplicar técnicas para abordar temas dificiles.
- Incorporar directivos no familiares, para que elaboren el plan de sucesién en

conjunto con los directivos familiares.

En el plan de carrera se establece limites y condiciones claras, para los miembros
familiares, que sienten que por derecho les corresponde su incorporacién a puestos

gerenciales en la empresa.

1° Linea de Induccién Emocional: permitirda el ingreso de familiares que estén
completando el ciclo secundario y hayan cumplimentado o se encuentren cursando el
Programa de Sensibilizacion y Formacion previsto en este protocolo familiar. Para esta tarea

no se exigird el cumplimiento de las mismas condiciones que el resto de los empleados, y
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las tareas asignadas seran de indole inductiva a la formacioén laboral, y estaran
supervisadas y solventadas por el familiar a cargo.

2° Linea Operativa: permitira el ingreso de familiares, cuando alguna de las empresas
cuente con vacantes, y los postulantes hayan cumplimentado lo exigido en la linea anterior,
en las condiciones laborales que el Grupo contrata con terceros. Para aquellos familiares de
la tercera generacion que se encuentran trabajando en la empresa al momento de
suscribirse el presente Protocolo, resulta aconsejable que participen del Programa dentro

del periodo de los préximos seis meses una vez implementado.

3° Linea Ejecutiva: a la que podran acceder los familiares consanguineos que cumplan con
las siguientes formalidades de acuerdo al siguiente orden de prelacién:
e Titulo universitario de grado o terciario en carreras afines a las actividades
centrales de la/s empresa/s o del propio grupo.
Titulo universitario de grado o terciario sin relacion con las actividades habituales de
las empresas del grupo que acrediten un posgrado o especializacién universitaria en temas

vinculados a la gestiébn empresarial

A los fines de construir una propuesta se lleva a cabo las siguientes

actividades:

e Lecturay andlisis de los documentos legales de la empresa.

e Lecturay revision del protocolo familiar.

e Encuestas y entrevistas a miembros de la tercera generacidon que desean
permanecer en la empresa familiar.

e Grupos Focales con miembros de la segunda y tercera generacion.

o Diagnostico

e Propuesta de capacitacion, retencion y seguimiento.

Cronograma de actividades

Encuestas 1 semana
Entrevistas 1 semana
Grupos Focales 1 semana
Diagnostico 1 semana
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Andlisis de perfil de acuerdo a la necesidad 2 semanas

Disefio del plan de capacitacion, retencion y seguimiento | 2 semanas

El desarrollo del cronograma de actividades, se lleva a cabo en los tiempos
establecidos, debido a la colaboracion e interés mostrado por los socios de la segunda
generacién, en anticiparse a la sucesion y planificar el mejor escenario para llevar a cabo el
recambio generacional, sin provocar perjuicios a la organizacion y evitando los conflictos

familiares.

ENCUESTAS. Se realiza con los miembros de la tercera generacion, a través de los
medios mas amigables para ellos. Para esto se ofrece distintas alternativas, para que
pudieran contestar la misma.

La encuesta fue enviada por mail, WhatsApp, compartiendo archivos en el Google
Crome Drive.

De las doce encuestas enviadas, once respondieron, logrando una alta participacion,
lo que hace que los datos obtenidos sean sélidos y representativos, al estar respaldados por
una mayoria casi absoluta.

Los resultados de la encuesta, definen las acciones a seguir, para poder ofrecer a
esta generacion que comienza la introduccion en la empresa, los elementos que requieren y
los que se detectaron falencia.

Generar un plan de capacitacion para los miembros de la tercera generacion, con el
objetivo de hacer visible para ellos la importancia de armar un plan de carrera dentro de la
empresa; planes de carrera, incentivos.

Trabajar un plan salarial, que acomparie el plan de carrera, para no afectar a los que

estan verdaderamente interesados en desarrollarse dentro de la empresa.

ENTREVISTAS. Se realiza entrevista a los socios en el ejercicio actual de la
administracion y direccion de la empresa.

Estas reuniones se realizaron de forma grupal e individual, con los cinco socios que
componen la junta directiva de la organizacion.

Se observa un interés genuino de anticiparse a la problematica del recambio
generacional, cada uno expreso los distintos aspectos que le preocupan en esta integracion

de la tercera generacién, y los deseos de mantener un equilibrio entre familia y empresa.

GRUPOS FOCALES. De esta instancia participaron los cinco miembros de la
segunda generacién, actuales socios de la empresa, y catorce de los dieciséis miembros de
la tercera generacion.
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Se logra un ambiente de trabajo, donde cada uno expreso sus pareceres. Los
miembros de la tercera generacion tienen muy poca informacion sobre los nimeros de la
empresa, lo cual fue reconocido como una debilidad por los socios actuales, reconociendo
que tienen deficiencias en la comunicacion.

En este &mbito se realiza la lectura del Protocolo Familiar, realizado en 2011, y se
concluye que deben realizar actualizaciones y considerar puntos que no fueron analizados e
introducidos en ese protocolo; para lo cual se contrata un asesor externo, especializado en

el tema.

ANALISIS DEL PERFIL. Para determinar el perfil adecuado, correspondiente a las
necesidades actuales de la empresa; se realiza una descripciéon de puesto de: Gerente
comercial y Responsable de RRHH, dos sectores, en los cuales, los socios actuales estan
dispuestos a comenzar la integracién de la tercera generacion.

Se elabora una evaluacion de desempefio, teniendo en cuenta las debilidades que la
empresa tiene, de acuerdo al resultado de lo planteado en los grupos focales, realizado
entre los miembros de la segunda y tercera generacion.

-Gestion del cambio.

-Gestion de liderazgo.

-Comunicacion efectiva.

También se confecciona una evaluacion de desempefio, para los puestos sobre los cuales
se realiz6 la descripcion, en la misma se evalla el cumplimiento de estos roles dentro de la

organizacion, segun la descripcion realizada.

DISENO DE PLAN DE CAPACITACION Y RETENCION. Para realizar el mismo se toma los
resultados de la encuesta realizada a la tercera generacion y los lineamientos establecidos

por los socios actuales para lograr un recambio generacional programado y sin conflictos.

ENCUESTA

Resultados obtenidos en la encuesta realizada a once miembros de la tercera generacion.

Sobre su trabajo

1. ¢ Tiene definidas claramente las funciones de su puesto y sus limites de

responsabilidades?
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o Siempre
27%

o Casi
Siempre
73%

Fuente: Garin Miravalles.

2. ¢Puede trabajar de manera autonoma dentro de sus responsabilidades?

o Siempre
27%

o Casi
Siempre
73%

Fuente: Garin Miravalles
3. ¢ Quiere seguir trabajando en su sector de trabajo?
o Algunas

veces
27%

o Siempre

= 13%

Casi
Siempre
55%

Fuente: Garin Miravalles.

4. ¢ Se le brinda herramientas de capacitacion en algln area de su interés y que forma parte
importante de su desarrollo?
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o Siempre
o /— 18%

o o Casi
pocas vece Siempre
9% 28%
s veces
18%

Fuente: Garin Miravalles.

¢,Dadas sus funciones es justa la remuneracion econémica que recibe?

o Algunas

veces
27%
o Siempre
46%
o Casi
Siempre
27%
Fuente: Garin Miravalles.
Muy pocas
10%
Siempre
0,
36% A veces
27%

Muy pocas
veces
27%

Fuente: Garin Miravalles.



6. ¢ Se siente reconocido por sus superiores familiares?

o Siempr

27%

s veces
37%

o Casi
Siempre
27%
Fuente: Garin Miravalles.
7. ¢Considera que otros miembros de la familia que ejercen puestos de mas
responsabilidad estan aptos para ejercerlos?
Algunas

veces
8%  Muy pocas

veces
0%

Siempre
36%

Casi
siempre
46%
Fuente: Garin Miravalles.
8. ¢Considera que todos los miembros de la 3° generacion tienen las mismas

posibilidades de crecer dentro de la empresa?
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0o Muypocas o Nunca o Siempre
veces 9% 18%
0%

o  Algunas
veces
36%
o Casi
Siempre
37%

Fuente: Garin Miravalles.

9. ¢, Qué premio o reconocimiento le gustaria gozar?

Dia libre
27%

o Econdmic
o
73%

Fuente: Garin Miravalles.

10. ¢, Desearia cambiar de puesto de trabajo, aun sin cambio en la remuneracién?

o Nunca o Siempre o Casi
18% 0% Siempre
8%

o Algunas

veces
18%
o Muy
pocas veces
46%

Fuente: Garin Miravalles.



11. ¢ Tiene claro cuales son las condiciones a cumplir, para ejercer un puesto de mayor

jerarquia?

o Algunas

veces

9%0  Muy

pocas veces
9%

o Casi
Siempre
64%

o Nunca
9%

Siempre
9%

Fuente: Garin Miravalles.

12. ¢,Conoce los procesos de designacion de puestos?

o Nunca o Siempre

[1)
18% 9% Casi
Siempre
18%

o Muy
pocas veces
27%
o  Algunas
veces
28%

Fuente: Garin Miravalles

Sobre las condiciones de trabajo
13. ¢, Cuenta con el equipo, material y herramientas necesario para ejecutar su trabajo?

o  Algunas
veces
9%

o Casi
Siempre
36%

Muy
pocas veces
9%

o Siempre
46%
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Fuente: Garin Miravalles.

Sobre las relaciones interpersonales y de trabajo

14. ¢Las relaciones interpersonales son cordiales y abiertas entre los miembros de la

familia?

o  Algunas
veces

27%
o Siempre

46%

o
Siempre
27%

Fuente: Garin Miravalles.

15. ¢ Esta motivado para crecer jerarquicamente dentro de la empresa?

o Nunca o Siempre
10% 10%

o Muy
pocas veces
20%

o Casi
Siempre
50%

o  Algunas
veces
10%

Fuente: Garin Miravalles.

16. ¢En el largo plazo (10 afos) se ve visualizado dentro de la empresa?

o Siempre
9%
o Nunca
36%

o Casi
Siempre
37%

o Muy

pocas veces
0% © Alguna

veces
18%
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Fuente: Garin Miravalle

17. ¢En el mediano plazo (5 afios) se ve visualizo liderando una nueva unidad de

negocio familiar?

o Nunca o Siempre
9% 18%

o Muy o Casi
pocas veces Siempre
37% 18%

Algunas
veces
18%

Fuente: Garin Miravalles.

18. ¢Es consultado por la Gerencia antes de tomar una decisiébn sobre su area de

actuacion?

o Siempre

0,
o Nunca 9% Casi

Siempre
18%

o  Algunas
veces
9%

o Muy
pocas veces
37%

Fuente: Garin Miravalles.

19. ¢Los miembros familiares que componen la gerencia son referentes para usted a

nivel profesional?

o Casi
Siempre
27%

_\

o Siempre

73% 33



Fuente: Garin Miravalles.

20. ¢Los miembros NO familiares que componen la gerencia son referentes para usted a

nivel profesional?

o Nunca o Siempre
9% 9%

o Muy o Casi
pocas veces Siempre
36% 37%

o Algunas
veces
9%

Fuente: Garin Miravalles.

21. ¢ Siento apoyo de los miembros familiares de la gerencia, para desarrollar su maximo

potencial?

o Nunca o  Siempre

o M ocas
e 0% 9%

veces
27%

o Casi
Siempre
Al
o gunas 46%
veces
18%

Fuente: Garin Miravalles.

22. ¢ Existe buena comunicacién entre los miembros familiares de la 2° y 3° generacion?

o Nunca
0% o Siempre

o Muy pocas
e 27%

veces
37%

o  Algunas o Casi
veces Siempre
9% 27%
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Fuente: Garin Miravalles.

23. ¢ Considera que los conflictos son llevados adelante de manera eficaz

o Siempre o Casi
0% Siempre
o Nunca 8%

36%

o  Algunas
veces

o Muy 37%

pocas veces
9%

Fuente: Garin Miravalles.

24, ¢ Existe un mecanismo para la resolucion de conflictos? ¢, Lo conoce?

o Muy o Siempre
o Nunca
pocas veces 9%

18%

o Algunas

veces
18%
o Casi
Siempre
55%

Fuente: Garin Miravalles.

25. ¢,Cuando entr6 en la empresa, alguno de los miembros de la familia, lo ayudo en sus

primeros dias?

o Muy o Nunca

o Algu‘?\%‘:as veces 9%
s veces
9%

Siempre
o Casi 55%
Siempre

27% 35



Fuente: Garin Miravalles.
26. ¢ Lo han desanimado sus familiares, con relacion a la empresa, a su remuneracion, a

su futuro profesional?

o Siempreo  Casi
0% Siempre

o Algunas

veces
18%
[} Nunca
55%
o Muy pocas
veces
18%

Fuente: Garin Miravalles.

27. ¢ Considera que tiene un entorno amigable entre sus familiares dentro del trabajo?

o  Algunas o Nunca
veces 7
18%

i

o Casi
Siempre
18% Siempre

64%

Fuente: Garin Miravalles.

28. ¢, Se producen discusiones, en algunas ocasiones, entre miembros de la familia que
trabajan en la empresa?

o Nunca Siempre o Casi
Siempre

18%

o Muy
pocas vece

46% o Alguna

s veces
18% 36



Fuente: Garin Miravalles.

Sobre liderazgo.

29. ¢ Observa que su superior familiar solicita sus ideas y propuestas para mejorar el
trabajo
o Siempre o Casi
0% Siempre

18%

o] Nunca
37%

Algunas
veces
27%
o Muy
pocas veces
18%
Fuente: Garin Miravalles.
30. ¢, Comparte las decisiones de la Gerencia General?
o Nunca
18% o Siempre
9%
o
pocas vec
18%
o Casi
Siempre
28%
o Algunas
veces o

27%

Fuente: Garin Miravalles.
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Capitulo IV. Resultado del Trabajo

Se presenta a continuacion el desarrollo de la propuesta de mejora

IV.1 Perfiles y competencias de los puestos gerenciales.

Perfil Esperado

GESTION-LIDERAZGO

Poseer la vision y valores de la organizacion

Capacidad de analisis del entorno y de realizar alianzas estratégicas

Automatizacion de procesos, para el alcance de los objetivos a largo plazo

Capacidad de gestionar los conflictos de la empresa y familia

Capacidad para motivar a los recursos humanos, para lograr maxima efectividad

COMUNICACION EFECTIVA

Establecer canales de comunicacién efectivos para la integracion de las personas

Comunicacion continta de logros y fracasos a los érganos de gobierno de la empresa
familiar.

Capacidad de comunicacién, dialogo y consenso, con los miembros familiares en la
empresa.

Capacidad de encontrar espacios de entendimiento

GESTION DEL CAMBIO

Capacidad de gestionar proyectos innovadores para lograr objetivos organizacionales

Planificar estrategias para alcanzar la mejora continua

Capacidad de trasmitir las ideas innovadoras para su ejecucion y puesta en marcha

Capacidad de desarrollar nuevas soluciones para superar antiguos problemas

Fuente: Elaboracion propia

Modelo propuesto para la gestién del cambio en Pinturerias Garin segun las teorias de

base:

Teniendo como base las teorias desarrolladas, se plantea el siguiente plan de desarrollo

y medidas de accion para la incorporacion de la tercera generacion en Pinturerias Garin:

1.

Establecer el sentido de urgencia, a través de las entrevistas personales con los

socios actuales.

Formar una poderosa coalicion: con las personas que tengan liderazgo en el grupo

gue debe indicar la gestion de cambio para la incorporacion de los nuevos miembros.
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3. Crear unavisién para el cambio; lograr crear una vision general y muy clara para el
cambio e incorporacion de la tercera generacion.

4. Comunique la vision: Comunicarla todo el tiempo, y en todo lo que se haga.

5. Elimine los obstaculos: observar si existe resistencia al cambio. Identificar esos

obstaculos y ayudar a hacer comprensible la necesidad del recambio generacional,
para la continuidad de la empresa.

6. Asegurese triunfos a corto plazo: dentro de un breve periodo de tiempo, proponer
objetivos alcanzables, medibles, nada motiva mas que el éxito.

7. Construir sobre el cambio: el cambio real en muy profundo, y lleva mucho tiempo
las victorias tempranas son solo para estimular el proceso.

8. Anclar el cambio a la cultura de la empresa: para que el cambio sea exitoso debe
formar parte del ndcleo duro de la Cultura de la empresa. Todos deben estar
alineados y dispuestos a la insercion de los miembros de la tercera generacion en

puestos gerenciales.

DESCRIPCIONES DE PUESTOS

Descripcién de puesto: Gerente Comercial

DESCRIPCION DE PUESTO

Denominacién del puesto

Nombre del puesto: Gerente Comercial

Dpto. o Seccién: Comercial

Reporta a: Gerente General

Supervisa a: Encargados y vendedores de Sucursal, Distribuidora, Grandes

Clientes, vendedores externos, Asistente de Comercializacion.

Posicion del puesto en el organigrama

Ver Organigrama

Perfil del puesto

Rango de edad: 25 a 50 afos Sexo: Indistinto
Lugar de residencia: Cérdoba Ciudad (no excluyente)

Horario de trabajo:

Verano: 8:30a 13:00 hsy 14:30 hs a 17:30 hs

Invierno: 8:30 a 13:00 hs y 14:00 hs a 17:00 hs

Jornada: Discontinua Prolongacién de la jornada: si se requiere.

Requisitos del puesto
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Instruccion formal

Comercializacion, Administracion de empresas, Marketing, Direccién Comercial.

Nivel requerido: Técnico, Diplomado, Universitario, Posgrado.

Idioma: inglés (no excluyente)

Nivel requerido: Oral (medio), escrito (b&sico)

Formacion técnica

Liderazgo, conduccién de equipos, desarrollo de zonas de ventas, venta mayorista,
venta minorista, procesos de trabajo, CMR.

Nivel requerido: Técnico, Diplomado, Universitario

Otros conocimientos: Conocimiento basico de logistica, e-comerce, Office, gestor
de correo electrénico (Gmail, Outlook), MicroEstrategy (no excluyente).

Experiencia laboral: en posiciones similares, 2 afio de experiencia.

Condiciones del puesto

Condiciones ambientales:

El trabajo se realiza en una oficia que comparte con las diferentes areas
administrativas, la cual cuenta con temperatura adecuada, caracteristicas de higiene
normales, iluminacion apta (artificial y natural), en las sucursales que comparte con los
diferentes miembros del equipo de ventas, la cual cuenta con temperatura adecuada,
caracteristicas de higiene normales, iluminacion apta (artificial y natural) y en clientes de
los distintos canales de venta.

Riesgos:
Los riesgos en la Sucursal y oficina son por accidentes de trabajo por caidas, las que
pueden producir contusiones en diversas partes del cuerpo y por caida de muebles, sillas,
mesas, latas de pintura, etc. O al dirigirse a visitar las diferentes sucursales, choque o

accidente de transito.

Contenido del puesto

Objetivos del puesto

Fomentar la rentabilidad de la empresa con gestiones y planes de venta eficaces y
adecuados para el mercado y la empresa.

Funciones y Tareas para canal minorista

Describir, coordinar y solicitar al Asistente de Venta las tareas de gestion
necesarias.

Coordinacioén, gestidn y planificacion de la fuerza de venta.

Analizar y erradicar en las sucursales los problemas de facturacion,

interpersonales, con clientes.
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Andlisis de la venta segun necesidad.

Realizar el desarrollo y plan de venta de una marca.

Ejecutar el desarrollo y plan de venta de GARIN.

Coordinar y colaborar con el area de logistica.

Colaborar con analisis de mercado por apertura de nuevos puntos de venta.
Colaborar y direccionar con la Responsable de cuentas corrientes por

metodologias de trabajo.

Participar del proceso de seleccion de personal.

Generar y brindar capacitaciéon al personal (ventas y gestion de cobranza)
Organizar y coordinar las capacitaciones de las que ofrecen los proveedores.
Generar y brindar plan de fidelizacién a clientes.

Analizar la produccién de cada laboratorio de color y la gestiéon de cada uno de los

coloristas.

venta.

Desarrollar el &area de industria.

Andlisis de la competencia (Identificar oferta y demanda de la competencia).
Funciones y Tareas para canal mayorista

Disefiar y desarrollar el plan de ventas.

Coordinacién, gestion y planificacion de la fuerza de venta.

Analizar y erradicar los problemas de facturacion, interpersonales, con clientes.

Andlisis de la venta segun necesidad.

Realizar el desarrollo y plan de venta.

Coordinar y colaborar con el area de logistica.

Colaborar con andlisis de mercado por apertura de nuevas oportunidades de

Colaborar y direccionar con la Responsable de cuentas corrientes por

metodologias de trabajo.

Participar del proceso de seleccion de personal.
Generar y brindar capacitacion al personal (ventas y gestién de cobranza)
Generar y brindar plan de fidelizacion a clientes.

Andlisis de la competencia (Identificar oferta y demanda de la competencia).

Estandares de desempefio
Cualitativos:

Visitar periddicamente a las sucursales de facturacion, interpersonales, con

clientes.
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Mantener activo el plan de comercializacion en las sucursales y en los vendedores
externos.

Cuantitativos:

Reuniones individuales, con el equipo de vendedores externo para colaborar con el
plan de trabajo.

Reuniones con los técnicos para direccionar y colaborar con su trabajo.

Debe presentarse a reunion/es semanales con el Gerente General.

Aptitudes

Razonamiento l6gico, concentracion mental, comprensiéon verbal y escrita,
destreza manual y coordinacién viso-manual, memoria, originalidad, relacién con el medio,
capacidad analitica y de sintesis, capacidad de observacién, atencién distribuida.

Actitudes y valores

Honestidad, Autogestion y pro actividad.

Responsabilidades del puesto

Por decisiones: si, en planes o gestiones de ventas. Por la incorporacion de
personal en la fuerza de ventas.

Por el trabajo de otros: por la fuerza de ventas.

Por materiales y equipos: por la PC, celular y elementos basicos de trabajo.

Por informacién de tipo confidencial: Por planes y gestiones de ventas, expansion
de la fuerza de ventas.

Por la seguridad de las personas: si

Areas relacionadas

Compras X Ventas X
Logistica X Contabilidad/Finanzas X
RR.HH. X Deposito X
Cuentas Corrientes X Marketing X

Relaciones sociales

Relaciones internas:

Con quien Para que

Coordinar y planificar la venta de las
Gerente General unidades de negocios.

Responsable Recursos Humanos Por cuestiones de personal, cambio de
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Asistente de ventas

Encargados de sucursal

Vendedores externos

Responsable de compras

Marketing

Logistica

Cuentas corrientes

turnos, vacaciones, asensos de personal,

incorporacion o bajas.

Gestionar su trabajo e indicar acciones
a corto plazo.

Por necesidades o problema en las

sucursales relacionadas a la venta.

Coordinar su trabajo y planificar

acciones a corto y mediano plazo.

Por pedidos especiales, faltantes, o

nuevas lineas de productos.

Delimitar acciones de ventas vy
comercializacién, acciones con las sucursales.

Promocién y/o liquidacion de productos.

Dar soporte a necesidades puntuales y
ser su referente inmediato para resolver las

dificultades con los locales y distribuidora

Colaborar y direccionar las cuentas

corrientes por metodologias de trabajo.

Relaciones externas:

Con quien

Para que

Clientes mas importantes

Proveedores

Fomentar la venta y relacion

Por las capacitaciones que ofrecen, por

la incorporacién de nuevos productos.

Datos de control

Analista del puesto: Marcela Garin

Fecha anterior de ADP: No se efectuaron
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Fecha de Andlisis de Puesto: Agosto 2019

Descripcion de puesto: Responsable de Recursos Humanos

Nombre del puesto: Responsable de Recursos Humanos

Dpto. o Seccién: Gerencia

Reporta a: Gerente General

Supervisa a: Responsable de Cuentas Corrientes, Soporte técnico.

Consultar Organigrama

Rango de edad: 27 a 50 afios Sexo: Indistinto
Horario de trabajo: Lugar de residencia: No es relevante
Verano: 8:30 a 13:00 hsy 15:30 hs a 18:30 hs

Invierno: 8:30 a 13:00 hs y 15:30 hs a 19:00 hs

Jornada: Discontinua Prolongacién de la jornada: Si se requiere.

Instrucciéon formal

Nivel requerido: Universitario y/o Posgrado.

Titulos:

Lic. en Recursos Humanos

Lic. en Relaciones Laborales

Maestria en Psicologia organizacional y empresarial
Especializacion en direccion estratégica de RRHH

Idioma:
Nivel requerido: no posee
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Formacion técnica

Nivel requerido: no posee
Otros conocimientos: Leyes laborales, convenio colectivo de comercio,
liquidacion de sueldos, acciones de ART (denuncias de accidentes, reintegros, entre

otras), comunicacion institucional, sistema Bejerman. Sistema Sbot de marcacion

Experiencia laboral: en puestos similares 2 afios de experiencia.

Condiciones del puesto

Condiciones ambientales:

El trabajo se realiza en una oficina que comparte con las diferentes areas
administrativas, la cual cuenta con temperatura adecuada, caracteristicas de higiene
normales, iluminacién apta (artificial y natural).

Riesgos:

Los riesgos en la empresa son por accidentes de trabajo por caidas, las que
pueden producir contusiones en diversas partes del cuerpo y por caida de muebles,
sillas, mesas, etc. O al dirigirse a visitar las diferentes sucursales, choque o accidente

de transito.

Contenido del puesto

Obijetivos del puesto

Mantener relacion con el personal atendiendo a sus necesidades del ambito
laboral y gestionar las acciones del &rea de Recursos Humanos logrando alinear a los

colaboradores con los objetivos estratégicos de la empresa.

Funciones y Tareas

Planificar, organizar y controlar a los Recursos Humanos con respecto a su
accionar diario como también horarios de trabajo.

Coordinar vacaciones anuales.

Analizar reemplazos de personal por ausencias.

Identificar y analizar promociones de personal.

Realizar las acciones de la ART, denuncia de accidente, reintegros, atencion
del Ingeniero en Higiene y Seguridad.

Atencioén de inspectores de Municipal y de Ministerio de Trabajo.
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Efectuar planilla de sueldo.
Realizar planilla de pago de las comisiones a los vendedores en cada sucursal.
Control de ausentismo.

Gestiones con empresas de servicios.

Estandares de desempefio
Cualitativos:

Analizar las acciones y desempefio del personal diariamente.

Cuantitativos:

Realizar la planilla de sueldos una vez al mes.

Realizar una vez al mes las comisiones a los vendedores.

Participar de reuniones semanales con el Gerente General y el Gerente
Ventas.

Aptitudes
Razonamiento légico, comprensién verbal y escrita, concentraciébn mental,
memoria, iniciativa, originalidad, relacion con el medio, capacidad analitica y de

observacién, empatia y facilidad de comunicacion.

Responsabilidades del puesto

Por decisiones: por el desempefio y crecimiento del personal, incorporacién o
despidos de personal.

Por el trabajo de otros: por el de su supervisada (Analista de RR HH).

Por materiales y equipos: por su PC, celular y elementos basicos de trabajo.

Por informacion de tipo confidencial: por incorporacién, asensos o despido de
personal.

Por la seguridad de las personas: de todos los empleados de la empresa, es

responsable del cumplimiento de la utilizacion de los elementos de seguridad.

Areas relacionadas

Compras Ventas

Logistica Contabilidad/Finanzas
Calidad Deposito

Sistemas Mantenimiento
Marketing Distribuidora Mayorista
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Gerente General

Gerente Ventas

Contador

Tesoreria

Administracion

Responsable de Ctas Ctes

Mantenimiento

Encargados de sucursal

Vendedores

ART

Ingeniero de Seguridad

Empresas de servicios

Por decisiones sobre el personal

Por decisiones de ventas y del

personal de la empresa.

Planilla de sueldos y comisiones

Gastos

Supervisar en situaciones puntuales
e indicacion de cbémo realizar tareas
especificas de cobranza.

Comunicar el mantenimiento de las

sucursales informado por el personal.

Por informaciéon del desarrollo vy
desempefio del personal.

Por ausencias y cambios de turnos o

sucursales.

Informar accidentes de trabajos o
enfermedades inculpables.

Visitas programadas e informacién
sobre accidentes o] enfermedades
inculpables.

Controles de ausentismo, &rea

protegida.
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Datos de control

Analista del puesto: Marcela Garin
Fecha anterior de ADP: No se efectuaron
Fecha de Anélisis de Puesto: abril de 2019

¢ Reunidon de Socios Accionistas, para decidir sobre el tema sucesion y retiro: resumir
las ideas y generar un plan de accién en equipo. Obijetivos, plazos, indicadores.

e Formar equipos del cambio, identificando a quienes pueden liderar este proceso.

¢ Contratar un profesional externo que pueda llevar adelante este proceso.

¢ Informe del mentoring, sobre el potencial real y el actual.

e Presentar el informe correspondiente a la Junta Directiva o de Accionista.

IV.2 Plan de desarrollo de los niveles gerenciales de la tercera generacion.

La propuesta para el plan de desarrollo de los miembros de la tercera generaciéon
gue comiencen a cumplir tareas gerenciales en la empresa es por etapas.

Se propone hacer responsable; a las personas seleccionadas, de las actividades de
una unidad de negocio de la empresa, donde se enfrente con retos de direccion y

gerenciamiento, muy importantes para su formacion.

I- Primera etapa: Induccion al puesto, grupo focal donde se evallan y contestan

preguntas especificas, sobre el compromiso que van a asumir.

Qué entendemos por una empresa familiar. Debilidades y fortalezas.

Vision, mision y valores de la empresa familiar.

Empresa y familia: puntos de convergencia y divergencia.

Posibles conflictos.

Transmision de los valores de la empresa familiar.

Historia de la empresa familiar, conocer los origenes, el ADN empresarial.
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Cultura organizacional: puntos comunes entre la familia y la empresa.

e Porgue somos como Somos.

¢ |dentificar aspectos que conducen al éxito de la empresa familiar.

¢ Concepto de empresa desde el punto de vista legal y comercial.

e Derechos y deberes de los socios en las empresas familiares, trabajen o no
en la organizacién.

e Organos societarios y su diferencia con los 6rganos de gobierno.

e Patrimonio en la empresa familiar.

e Bienes propios y gananciales.

II- Segunda etapa: en este periodo se comienza por estar al frente de una pequefa
unidad estratégica de negocio, para ayudar a incrementar su propia iniciativa, la capacidad
de emprender y durante el desarrollo de esta primera experiencia, realizar un trabajo de
integracion, donde tengan que actuar como lideres de esa unidad, gestionar y alinear a
distintas personas detras de objetivos, e interactuar con clientes y proveedores.

Se designa para el acompafiamiento a un tutor interno y se contrata un asesor
externo, que lo acompafia como mentoring, durante el proceso, para apoyar y retar a los
futuros gerentes, para que gestionen su propio aprendizaje con el objetivo de maximizar su
potencial, desarrollar sus competencias, mejorar su rendimiento y progresar en la

Adquisiciébn de las habilidades y conocimientos necesarios para desarrollar su
puesto, motivandolos y potenciandolos para que identifiquen los objetivos que la empresa
espera que ellos alcancen.

Cuando se han desempefiado bien las responsabilidades recibidas en la segunda

etapa, se realiza una tercera.

lll- Tercera etapa: Durante el desarrollo de la misma, se ocupa el mismo cargo en
otra unidad de negocio, mayor y mas compleja.

Se realiza con el acompafiamiento de un coaching externo, que realice este proceso
interactivo, entre la persona que se prepara a acceder a la gerencia y su entrenador, para
gue logre sacar lo mejor de si mismo, para lograr alcanzar el desafio y poder manejar el
equilibrio entre delegar y controlar y no caer en ningln extremo. La excesiva delegacién o
un obsesivo control.

Superada con éxito la tercera etapa, y evaluada la misma; se llega a formar parte de
la direccién de la empresa familiar, accediendo al puesto gerencial.

Esta forma de construir la empresa familiar sobre varias unidades estratégicas de

negocio, es beneficioso, para la formaciéon de los futuros sucesores y brinda ventajas
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adicionales a la empresa familiar, haciéndola mas organizada, con puestos directivos de
menor nivel de responsabilidades, que deben resolver problemas de inferior complejidad, las
necesidades de delegar y controlar son bajas. A medida que sube el nivel de
responsabilidad directiva, aumenta el nivel de responsabilidad y complejidad de problemas a
resolver; hasta llegar a la responsabilidad de la direccion general.

IV.3 Plan de acompafiamiento a los miembros que van a ocupar los cuadros

Jerarquicos y gerenciales.

Dentro de las actividades planificadas, para el plan sucesorio, se prepara a los
miembros de la tercera generacion, en:

o Formular la estrategia de la empresa familiar de acuerdo su mision, visién y valores.

o Formalizar la estrategia, a través de la definicion del rumbo, objetivos e
implementacion de acciones para lograr los objetivos estratégicos definidos.

e Profesionalizar la gestion aprendiendo a diferenciar las funciones de gestion, de las
de accionista.

e Definir una estructura apropiada para un sistema de gestion.

e Implementar y controlar, el cumplimiento de la estrategia en la empresa familiar.

e Obtener la informacién clave para la toma de decisiones.

e Elaborar y gestionar un presupuesto como herramienta de gestion.

¢ Conocimiento de los indicadores de gestion claves, para controlar la empresa.

e Conocer el aspecto financiero del negocio. Opciones de financiamiento y crédito.

e Instruir al sucesor en las practicas, exigencias y responsabilidades que significa,
sentarse en el Directorio, Consejo de Administracion o Asamblea de accionistas,
junto a otros familiares o profesionales externos. Esto es un instrumento clave de
sustentabilidad.

e Preparar una reunién de directorio; con los aspectos formales importantes,
elaboracion de informes, convocatoria, actas.

e Autoevaluacion de los roles y del desempefio; con la guia de un asesor externo.

e Realizar una actividad de andlisis estratégico y presentacion sobre gestion del
cambio, de la propia empresa familiar, al resto de los directivos, familiares o

externos.

El objetivo por alcanzar es que, los propios sucesores, sean los pilares, sobre los
cuales comience la Gestion de cambio dentro de la empresa familiar, que debe incluirlos y

sumarlos a su nivel gerencial.
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Siguiendo el concepto planteado por Project Manager Institute, se entiende por
gestion del cambio al “enfoque integral, ciclico y estructurado para lograr la transicion de
individuos, grupos y organizaciones de un estado actual a un estado futuro con los

beneficios empresariales previstos" (2015).

Determinar un plan de sucesion inmediato, ante un imprevisto o un hecho fortuito,
para no generar problemas en la marcha de la empresa. Una politica clara de plan de
carrera, dejara listo al sucesor inmediato, sin tener que pasar por discusiones, que
entorpecen el funcionamiento de la organizacion.

- Revisar la documentacion de la empresa, para definir un blindaje legal que
determine la sucesion

- Analizar la gestion de la empresa familiar desde un enfoque mas estratégico,

- Profesionalizar la gestion, utilizando instrumentos de control, asesores
externos, auditores internos, para la toma de decisiones y de gestion.

- Incorporar directivos no familiares al proceso, que conocen los pormenores
del manejo de la empresa.

- Designar evaluadores externos e internos, para tener las mas variadas
evaluaciones sobre la aptitud del o los sucesores.

- Cumplir una funcién de puente, entre la generacion empresarial saliente y los
sucesores, con apoyo técnico al recién ingresado a la funcién.

- Nombrar un Consejo Asesor o Grupo de Trabajo para el traspaso
generacional.

- Asegurar que se mantengan la misién, vision y valores, con los que se inicio
el proceso sucesorio.

- Incorporar directivos no familiares al proceso sucesorio, como asesores en
distintas areas especializadas.

- Recurrir a un director externo, si el sucesor no tuviera las competencias

necesarias.

Ademas de la planificacién recién mencionada, se trabajara en los siguientes aspectos

rescatandolos de los resultados de la encuesta realizada.

1. Sobre su trabajo:
Generar un plan de capacitacion para los miembros de la tercera generacion, con el objetivo

de hacer visible para ellos la importancia de armar un plan de carrera dentro de la empresa.
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4,  ¢Se le brinda herramientas de capacitacion en alglin area de su interés y que forma parte importante de su
desarrollo?

o Siempre

Casi Siempre

Algunas veces

Muy pocas veces

O [0 |O |O
Wl |IN]|JW]|N

Nunca

Trabajar en un esquema salarial que acompafe dicho plan de carrera, para no afectar la

motivacion de los miembros a crecer internamente.

10. ¢Desearia cambiar de puesto de trabajo, aun sin cambio en la remuneracion?

Siempre
Casi Siempre

Algunas veces

Muy pocas veces

o [0 [Oo |[O |O
N[ NN

Nunca

Dentro de la revision del protocolo familiar, definir politicas que aclaren qué medidas

permitiran a los miembros familiares pertenecer a mandos medios y altos.

11.  ¢Tiene claro cudles son las condiciones a cumplir, para ejercer un puesto de mayor jerarquia?
Siempre

Casi Siempre

Algunas veces

Muy pocas veces

O |O |0 |O |O
[ I I A T

Nunca

12. ¢Conoce los procesos de designacion de puestos?
Siempre

Casi Siempre

Algunas veces

Muy pocas veces

o [0 [0 O |0

Nunca

N W] W]|N |-

Sobre las relaciones interpersonales y de trabajo
Otro indicador que justifica el trabajar en un esquema salarial que acompafie dicho plan de

carrera, para no afectar la motivacion de los miembros a crecer internamente

15. ¢Esta motivado para crecer jerarquicamente dentro de la empresa?
Siempre

Casi Siempre

Algunas veces

Muy pocas veces

O |0 |O |0 |O
R IN|k[un]R

Nunca

Alinear dentro del plan de desarrollo, qué miembros de la tercera generacion desean

mantenerse en Pinturerias Garin y quienes en otras unidades de negocio de la familia.
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17. ¢Enel mediano plazo (5 afios) se ve visualizo liderando una nueva unidad de negocio familiar?
Siempre

Casi Siempre

Algunas veces

Muy pocas veces

Nunca

O [0 |O |0 |O
RIS (NININ

Dar participacién a la nueva generacion en la toma de decision de teméticas que
afecten o sumen a su desarrollo profesional para generar mayor sentido de pertenencia y
conocimiento en el negocio. Esto a su vez, favorecerd que la tercera generaciéon pueda

identificarse con sus referentes y entender el porqué de las decisiones.

18.  ¢Es consultado por la Gerencia antes de tomar una decision sobre su area de actuacion?
Siempre

Casi Siempre

Algunas veces

Muy pocas veces

Nunca

O |0 |O O |O
wWilp [P [N]|-

20. ¢Los miembros NO familiares que componen la gerencia son referentes para usted a nivel profesional?
Siempre

Casi Siempre

Algunas veces

Muy pocas veces

O |0 |0 |O |O
RN

Nunca

N
o

éSe producen discusiones, en algunas ocasiones, entre miembros de la familia que trabajan en la empresa?
Siempre
Casi Siempre
Algunas veces
Muy pocas veces

O |0 [0 [0 |0
PuNIN|E

Nunca

Liderazgo

Otro resultado que justifica el dar participacion a la nueva generacién en la toma de
decision de tematicas que afecten o sumen a su desarrollo profesional para generar mayor
sentido de pertenencia y conocimiento en el negocio. Esto a su vez, favorecera que la

tercera generacion pueda identificarse con sus referentes y entender el porqué de las

30. ¢Comparte las decisiones de la Gerencia General?
Siempre

Casi Siempre

Algunas veces

Muy pocas veces

Nunca

decisiones.

O |0 [0 |0 |O
NNV ww [k

Alinear dentro del plan de desarrollo, qué miembros de la tercera generacién que desean
mantenerse en Pinturerias Garin y quienes en otras unidades de negocio de la familia

53



IV.4 Indicadores de seguimiento de resultados del plan de desarrollo de la tercera

generacion.

Es importante monitorear este proceso, a través de indicadores de seguimiento, que nos
permitan comprobar que el proceso avanza, y si hay desviaciones, donde se producen, para
realizar las correcciones necesarias.

Analizando los resultados obtenidos, de las entrevistas, indagaciones, evaluaciones
sicotécnicas, informes de profesionales externos contratados, obtener los indicadores, que
nos permitan considerar:

e Logros alcanzados versus evaluacion de desempefio segun el perfil definido por la

empresa.

o Informe del profesional externo sobre habilidades entrenadas versus habilidades

requeridas y adquiridas.

e Realizacion y presentacion de una estrategia de negocio versus conocimientos

brindados en capacitacion sobre plan de negocio.

e Tiempo de capacitacion brindado versus cantidad de habilidades adquiridas y

demostrables.

Con todos los indicadores obtenidos, se presenta el plan de desarrollo y seguimiento.

Formalizar y profesionalizar la empresa familiar, es la clave del éxito para

Evaluar

¢ Competencias comunicacionales.

¢ Identificacion y desarrollo del propio perfil.

e Estrategias para potenciar el estilo propio.

e El trabajo en equipo; facilidad para comunicarse, escuchar opiniones,
proyectos, pedidos, lograr compromiso en la gente a cargo.

e Saber manejar los conflictos, quejas y reclamos.

e Desafios a nivel de la comunicacion y la resolucién de conflictos, cuando se
mezcla la empresa y la familia.

e La gestiébn emocional como parte de la gestion de la empresa.

¢ Impacto de los conflictos en las relaciones interpersonales.

e Tolerancia a la presion y a la incertidumbre.

¢ Impacto e influencia a la hora de resolver un conflicto familiar.

e Laescucha activa como herramienta para acercar posiciones.

e La capacidad de dialogar y persuadir en situaciones dificiles.
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o Rapidez para identificar el foco de conflicto.
Instructivo para evaluacion:

e Puesto: El ocupado por la persona a evaluar dentro de la organizacion. Si
una persona ocupa o puede ocupar mas de un puesto debe ser evaluado en
cada uno.

e Fecha: Es en la que se realiza la evaluacion. No puede transcurrir mas de 12
meses entre 2 evaluaciones a la misma persona. Los miembros de la tercera
generaciéon deben evaluarse al finalizar el periodo de prueba

e Evaluado: nombre y apellido de la persona a evaluar.

e Evaluador: nombre y apellido de la persona que realiza la evaluacién. Debe
ser su jefe directo segun organigrama

e Revisor 1: Nombre y apellido de la persona que revisa la evaluacion. Debe
ser el Jefe directo del Evaluador.

e Revisor: Nombre y apellido de la persona que revisa la evaluacion.
Normalmente sera el Gerente General

e Aptitudes — Conocimientos: Se refiere a los conocimientos que debe tener
la persona para desarrollar el puesto. Se pueden aprender a través de
estudio/capacitacion

e Aptitudes — Habilidades: Se refiere a las habilidades necesarias para
desarrollar el puesto. Se pueden adquirir por practica/entrenamiento

e Actitudes: Se refiere a las caracteristicas personales requeridas para el
puesto. Normalmente estan definidas por la educacién y el medio en que se
desarroll6 la personalidad. Pueden cambiarse por medio de la motivacion

e Descripcién: Se detalla la Aptitud o Actitud a evaluar

e Calificacion: es la que asigna el evaluador al evaluado en cada aspecto
definido en la evaluacion. Se puede usar cualitativo (Malo, Regular, Bueno,
Muy bueno, Excelente) o cuantitativo (1, 2, 3, 4,5)

e Calificacién minima por aspecto: se refiere al umbral de aceptabilidad, para
dar por superada la evaluacion. Ejemplo: Si la persona tiene calificacién igual
0 mayor a 3 puede continuar en el puesto sin realizar ninguna accién por
parte de RRHH. Si la persona tiene calificacion menor o igual a 3, en algun
aspecto, el area de RRHH debe realizar una accion.

e Calificacion minima total: se refiere a la calificacion promedio requerida

para continuar en el puesto
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Comentario:

e Calificacion total obtenida: es el promedio de la calificacién obtenida

e Plan de Capacitacion N°: Si la persona va a participar de capacitaciones a

raiz de esta evaluacion, se pone el nimero/s de Plan/es de capacitacién en

los que va a participar.

El evaluador o los revisores pueden comentar aspectos de la evaluacion.

Normalmente se usa cuando hay nota negativa o cuando los revisores cambian la nota.

EVALUACION DE DESEMPENO:

Calificacion

1 2 3 4

5

Malo Regular Bueno M.Bueno | Excelente

GESTION LIDERAZGO

Aptitudes - Conocimientos

Descripcién

Calificacion

1

2

3|45

Conocimiento de los valores de la organizacion

Conocimiento de la mision y valor de la empresa

Conocimiento de la estrategia organizacional

Conaocimiento de procesos comerciales

Conocimiento sobre alianzas estratégicas

olo|dw|N|k| =

Conocimiento del manejo de conflictos de personal que tiene la
empresa

7

Conocimiento sobre los 6Organos de gobierno donde gestionar
conflictos

Aptitudes - Habilidades

N

Descripcion

Calificacion

1

2

3|14|5

8

Habilidad para incorporar los valores organizacionales

9

Habilidad para generar la incorporacion de la visién y misién de la
empresa

10

Habilidad y disposicién para ejecutar la estrategia organizacional

11

Habilidad para seguir los procesos y hacerlos cumplir

12

Habilidad para reconocer alianzas estratégicas a desarrollar

13

Habilidad para manejar conflictos de personal

14

Habilidad para gestionar conflictos de familia

Act

itudes

Descripcion

Calificacion

1

2

3|4 |5

15

Vocacion de servicio

16

Compromiso con la empresa

17

Disposicion para trabajar con procesos
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18 | Disposicion para el trabajo en equipo

19 | Disposicién para colaborar con las tareas extraordinarias

20 | Disposicién para participar de cursos de capacitacion

21 | Disposicién para cumplir tareas diferentes a las de su puesto

Calificacién minima por 4 Calificacion minima 84
aspecto total

Calificacion total Plan de Capacitacion N°
obtenida

N | Comentario

GESTION DEL CAMBIO

Aptitudes - Conocimientos

Descripcién

Calificacion

1|2

3

4 |5

Conocimiento de los objetivos de la organizacion

Conocimiento de cédmo generar estrategias organizacionales

Conocimiento de procesos de mejora continua

Conocimiento para sobre procesos para la gestion del cambio...........

Conocimiento de los problemas actuales de gestion

>|~No|lo|hwNk| =

ptitudes - Habilidades

Descripcién

Califica

cion

Habilidad para generar objetivos alcanzables y motivadores

@CDZ

Habilidad para generar estrategias innovadoras para alcanzar los
objetivos propuestos

10 | Habilidad y disposicidn para solucionar situaciones imprevistas

11 | Habilidad para lograr identificar agentes de cambio dentro de la
organizacion

12 | Habilidad para implementar nuevos métodos de gestidbn para
solucionar viejos problemas

13 | Habilidad para comprometer al personal con la gestion de cambio

14

Actitudes

N Descripcion

Califica

cion

1

2

3

15 | Vocacion de servicio

16 | Compromiso con la empresa

17 | Disposicion para trabajar con procesos

18 | Disposicion para el trabajo en equipo

19 | Disposicién para colaborar con las tareas extraordinarias

20 | Disposicién para participar de cursos de capacitacion

21 | Disposicion para cumplir tareas diferentes a las de su puesto

Calificacion minima por | 4 Calificacion minima | 84
aspecto total
Calificacién total Plan de Capacitacion N°
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| obtenida

[N]

Comentario

COMUNICACION EFECTIVA

Apt

itudes - Conocimientos

N

Descripcién

Calificacion

1

2

3

4

5

1

Conocimiento de los canales de comunicacion existentes

2

Conocimiento del manejo de esos canales segun la importancia del
tema a tratar

Conocimiento de las personas a quien comunicar

Conocimiento de los 6érganos de gobierno a los cuales comunicar

Conocimiento sobre como realizar comunicaciones

Conocimiento sobre cédmo lograr espacios de consenso

>~ o h|w

pt

itudes - Habilidades

Descripcién

Calif

icacion

1

2

3

4

5

Habilidad para utilizar los canales de comunicacién con el personal

@Cbz

Habilidad para utilizar los canales de comunicacién con efectividad
en la comunicacion con los 6rganos de gobierno

10

Habilidad y disposicién para comunicar a las personas claves para
que la comunicacién sea efectiva

11

Habilidad para seguir el alcance de la comunicacion

12

Habilidad para hacer llegar la comunicacion a toda la organizacién

13

Habilidad para concretar espacios de didlogo y consenso

14

Act

itudes

N

Descripcién

Calificacion

1

2

3

4

5

15

Vocacioén de servicio

16

Compromiso con la empresa

17

Disposicion para trabajar con orden y limpieza

18

Disposicion para el trabajo en equipo

19

Disposicion para colaborar con las tareas extraordinarias

20

Disposicion para participar de cursos de capacitacion

21

Disposicion para cumplir tareas diferentes a las de su puesto

Calificacion minima por | 3 Calificacion minima | 63
aspecto total

Calificacion total
obtenida

Plan de Capacitacion N°

[N

Comentario
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CONCLUSIONES

El presente trabajo presenta un proceso para lograr la insercion de la tercera
generacion, en una empresa familiar de reconocida trayectoria en el rubro pinturerias, busca
entre los miembros de la familia, quienes tienen el perfil definido por los socios actuales,
para ejercer cargos gerenciales, realiza una preparacion para ejercer dichas funciones y se
anticipa al recambio generacional, para minimizar los efectos que produce el mismo sobre la

organizacion, proveedores, colaboradores y clientes.

Se ha determinado como foco central de la insercion de la tercera generacion,
favorecer la relacion entre los miembros, para conocimiento mutuo en el ambito laboral,
compartir la cultura organizacional y familiar y participar en el desarrollo de los planes

estratégicos de la empresa.

El plan de accion elaborado, incluye distintas etapas, presentadas en el capitulo IV
como resultado de este trabajo. Debe cumplirse cada etapa para pasar a la siguiente, ya
que se disefiaron con el concepto de mejora continua, adquisicion de nuevos conocimientos,
ejercicio laboral desempefiando el puesto, empezando por pequefias unidades de negocio, y
una vez afianzado en el puesto, promover a la etapa siguiente que incluye un desempefio
laboral mas complicado, con mayor nivel de decisiobn, un nimero mas importante de
personal a cargo al cual deben motivar para lograr los objetivos estratégicos definidos por la
organizacion.

El plan se elabor6 con el compromiso asumido por la direccion de la empresa y los
socios accionistas, que son los decisores de preparar con anticipacion la insercion de la
tercera generacion; sin esta posicion firme de la direccion de la organizacién y sus
principales referentes para gestionar el cambio, no hay posibilidad de lograr con éxito el plan

desarrollado.

Para la realizacion del plan de accién y para lograr los objetivos planteados al inicio
de este trabajo, se desarroll6 una metodologia basada en entrevistas personales, grupos
focales, encuestas, andlisis de documentos legales de la organizacion y con los resultados

obtenidos se desarroll6 el plan de accion.

El plan de accién elaborado, toma como base la propuesta de Casas (2016) Los
cuatro pasos para una gestion del cambio organizacional.
Estas herramientas, tomadas de autores prestigiosos y reconocidos en el tema de

empresas familiares, permiten avanzar sobre la problematica de la insercién de la tercera
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generacién; cumpliendo de este modo lo planteado en el objetivo especifico. Planificar la
incorporacién de la tercera generacion en los cuadros jerarquicos y gerenciales de la

empresa.

Esta propuesta permite resolver la problemética de como preparar la insercion de la
tercera generacion, empezando desde la sensibilizacion de toda la organizacion, para hacer
posible el cambio que se desea introducir y acompafiar a los futuros lideres en su formacion,
atravesoé del ejercicio de puestos de responsabilidad y decisién, contando todavia con la

presencia de los predecesores, y adquirir experiencia en el desempefo de la funcion.

Con la definicion de perfiles para los puestos gerenciales y la descripcion de puesto,
de gerente comercial y gerente de recursos humanos, como con las especificaciones de la

capacitacion permite se cumpla con los objetivos especificos definidos para este proyecto

Asimismo, en el plan, se definen métodos de evaluacion, se especifica la forma de
evaluar, la puntuacion minima a obtener para aprobar la evaluacion, y se desarrolla la
evaluacion de desempefio en: gestion del liderazgo, gestion del cambio y gestién de
comunicacion efectiva, considerando para la evaluacién los conocimientos, actitudes y
aptitudes, para obtener indicadores de seguimiento y cumplimiento del plan de desarrollo

para tercera generacion.

La formulacién de la estrategia comercial que incluya la incorporacion de la tercera
generacibn en mandos gerenciales, con aporte de nuevas ideas y renovada energia,
significa un desafio a realizar por el area de Recursos Humanos y la estrategia que
desarrolle la direccion de esta area, cobra un papel muy importante en este proceso de

incorporacioén de los nuevos miembros familiares, a los mandos gerenciales y directivos.

Es importante que, la empresa sea coherente y esté preparada a enfrentar los
cambios en la familia propietaria, que sumara un mayor numero de accionistas, que
probablemente tendran intereses distintos, mantendran nuevos tipos de relaciones entre
ellos, con la direccién de la empresa vy distintos puntos de vista sobre el ejercicio del

gobierno, sobre la rentabilidad, el capital y distribucién de las ganancias.

Para dar inicio y continuidad al proceso de insercion de la tercera generacién a los
niveles gerenciales de la empresa, es necesario cumplir con el programa de capacitacion.
La preparacion y capacitacion de los sucesores, para que ocupen los puestos ejecutivos
principales de la organizacion, la adquisicibn de habilidades para dirigir una nueva

organizacion mas desarrollada y profesionalizada, en la que ya no estara la figura de los
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socios actuales, en la que actuaran otros miembros de la familia, requerira de procesos bien
establecidos, cronogramas de capacitacion, evaluacion de las competencias adquiridas y
reformulacion o nueva capacitacion, en la medida que se requiera, segun el resultado

obtenido en las evaluaciones.

Con esta meta, se trabaja con los socios actualmente en la direccién de la empresa,
para organizar y hacer funcionar los 6rganos de gobierno, que establece el protocolo familiar
y que aseguraran una transiciébn ordenada y exitosa para la incorporacion de la tercera
generacion, a los puestos gerenciales de la organizaciébn. Como asi también se inicia el
programa de capacitacion y formacion para los miembros de la tercera generacion, para lo

cual se ha establecido una fecha de inicio de esta insercion, para mediados de 2020.

La incorporaciéon de la tercera generacion, en las empresas familiares, es un gran
desafio, que pocas empresas se atreven a anticipar. Con este trabajo en definitiva se
anticipan las situaciones ante el creciente numero de miembros familiares, la atomizacion de
las acciones, los vinculos entre las distintas ramas, los accionistas que no trabajan en la
empresa, las decisiones compartidas, el logro de consenso, para propiciar el equilibrio entre
EMPRESA-FAMILIA-PATRIMONIO.
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PROLOGO

Los firmantes del presente documento, conscientes de la importancia que tiene para la
familia y las nuevas generaciones asegurar la continuidad de sus actividades empresarias
actuales y futuras y especialmente mantener el equilibrio de las relaciones del grupo familiar
conformado actualmente por la primera y segunda generacion de mayores; han llevado a
cabo un ejercicio de reflexién conjunta y sincera, por propia voluntad e iniciativa.

Han abordado y puesto en comun ideas que permitieron conjugar las expectativas y
necesidades de las ramas familiares vigentes con las exigencias del desarrollo de las
actividades empresariales, deseando que las pautas de funcionamiento y comportamiento
como miembros de una misma familia y socios actuales o futuros del Grupo Empresario

gqueden debidamente acordadas, expresadas y refrendadas en el presenta protocolo.

La finalidad primordial del presente Protocolo Familiar es lograr que la Familia y el Grupo
Empresario formen un solo bloque cohesionado, unido por lazos de afectividad, conciencia
social y profesionalidad. Ademas, el Protocolo Familiar busca que las normas que se
establecen en su contenido resuelvan al mismo tiempo las inquietudes, expectativas y
necesidades legitimas de los miembros actuales de la Familia y de su descendencia a
través de sus mayores hasta que logren la mayoria de edad legal.

Asimismo se pretende que las futuras generaciones entiendan, perfeccionen y asuman el
Protocolo Familiar que a los 18 dias del mes de Octubre de 2011 se formaliza.

Los miembros del Grupo Empresario libremente determinan obligarse a cumplir las normas y
pautas de actuacion acordadas en el presente protocolo familiar, confiando en que con su
compromiso y por su sensatez, tales normas se incorporen a la tradicion empresaria y
familiar del Grupo Garin.

Las normas acordadas podran ser modificadas o actualizadas atendiendo a la experiencia
que resulte de su aplicacién concreta, por voluntad expresa de los integrantes del Grupo
Garin y siguiendo el mecanismo previsto en este documento. Las actualizaciones del
Protocolo deberan claramente incorporar 0 mejorar normas vigentes que favorezcan la
resolucion de situaciones nuevas 0 no previstas que a lo largo del tiempo se presentaran
como consecuencia de la evolucién o cambios que se produjeran en la Familia actual y en
las generaciones futuras, de las empresas que conforman o conformen el grupo e incluso
del patrimonio empresatrial.

El objetivo de los firmantes es dar a este primer Protocolo Familiar un contenido
constituyente y contractual que recoja el compromiso comun de todos ellos sobre aspectos

considerados como fundamentales.
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De acuerdo a este caracter, los aspectos mas especificos de cada circunstancia que pueda
acontecer en la practica diaria y que no estén regulados en el Protocolo Familiar, deberan
resolverse a la luz de las pautas y principios que se hayan establecido en este documento.

Los firmantes de este primer Protocolo Familiar son plenamente conscientes de que a partir
de éste, sus relaciones inician una etapa mas reflexiva y formalizada, compatible con el
clima de confianza y de respeto que hasta el presente han caracterizado sus vinculos
buscando siempre como meta excluyente mantener un clima adecuado de las relaciones

familiares.

HISTORIA Y VALORES DE LA FAMILIA Y DEL GRUPO EMPRESARIO

Pinturerias Garin fue fundada en 1978, cuando los hermanos Garin, Marcos Francisco Y
Jesus Alberto, que tenian un taller de reparacion de colectivos, se les ofreci6 la oportunidad
de comprar el stock de una pintureria que cerraba en Alta Cérdoba. Sin dudarlo no dejaron
pasar esta oportunidad y se arriesgaron a la inversion, y comenzaron su negocio en el salén
de la casa de sus padres -Diagonal Ica 2034- donde abrieron su primer local. Actualmente
funciona la casa central y administracion de la empresa. Con el correr de los afos vy el
mayor involucramiento en el negocio inspiré a sus duefios a la apertura de un nuevo local

comercial en la ciudad.

A principios del afio 1990 la empresa enfrentd una gran crisis, econémica y societaria, que la
llevé a una caida en las ventas, un alto endeudamiento y un desabastecimiento de stock por
no poder asumir la reposicion del mismo.

Esta crisis motivé un impacto en la empresa familiar entre los hermanos lo que motivo una
separacion patrimonial, encarando cada uno de ellos en forma particular el mismo negocio

pero uno en cada uno de los locales que contaba la empresa, a partir del afio 1992.

A los pocos afios de la separacion, Jesus Alberto vende su fondo de comercio a un
competidor de Garin, quedando solamente Marcos Francisco y sus Hijos con el desafio de
llevar adelante y mantener y posicionar en el mercado a la firma Garin.

En esta nueva etapa la empresa familiar enfrenta una nueva crisis: el proveedor de la marca
lider del mercado en ese momento, establece claras diferencias comerciales a favor de las
grandes pinturerias, de las cuales queda excluida Garin. La dignidad y los valores de la
familia Garin trasladada a su negocio la llevan a dejar de trabajar con la marca lider del
mercado debido a la decision adoptada por ésta y opta como estrategia comercial

promocionar desde su posicion comercial en el mercado a una nueva marca que aparece y
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cuya calidad es excelente, pero muy poco difundida. Actualmente el proveedor de esta
marca es uno de los dos proveedores mas importantes de la empresa familiar.

Gracias al gran esfuerzo de sus integrantes y el apoyo de sus proveedores, logrado por los
valores que destacan a una empresa familiar y por una excelente trayectoria comercial de la
marca Garin tanto para con sus clientes como para con sus proveedores, le permitié a la
empresa en noviembre de 1994 abrir su primera sucursal, en Av. Las Malvinas. A través de
este camino la Empresa Familiar entr6 en la senda de un crecimiento constante y sostenido,
basado en la confianza de sus empleados, el servicio a sus clientes y el cumplimiento con
los proveedores.

Actualmente, 17 afios después de la apertura de su primera sucursal, la empresa familiar
cuenta con 14 puntos de venta en la ciudad de Cérdoba, una planta permanente de mas de
70 personas trabajando junto a sus duefios y una trayectoria en el mercado que la distingue
como uno de los principales distribuidores del comercio mayorista y minorista de pintura y

SUS accesorios.

VALORES DEL GRUPO EMPRESARIO

Los miembros de la familia empresaria han coincidido en que los principales valores que han
sostenido el desarrollo de sus instituciones y que seran mantenidos en el futuro son los
siguientes:

+ Honestidad, transparencia, lealtad.

+ Aptitud, compromiso, dedicacion, esfuerzo,

4+ Disponibilidad, responsabilidad.

+ Compafierismo, respeto, colaboracion.

ARTICULO 1°: VISION, MISION Y DEFINICIONES TRASCENDENTES

Los firmantes del presente Protocolo Familiar expresan libremente y por unanimidad cual es
la vision, y las definiciones trascendentes que deben contribuir a la continuidad del eje

familia-empresa-patrimonio:

VISION DEL GRUPO EMPRESARIO

+ Estar presente en los hogares, comercios, vehiculos, edificios, empresas y demas
obras de infraestructura de la ciudad y el pais a través de sus productos
+ Favorecer un proceso permanente de profesionalizacién del Grupo, y mantener la

conduccion de los distintos negocios a cargo de la familia Garin.
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+ Propiciar el desarrollo personal, educativo y emocional de los miembros de la familia.

MISION

"Asegurar honestidad, atencion cordial y asesoramiento técnico, ofreciendo productos de
calidad de acuerdo a la demanda del cliente; satisfaciendo la necesidad de renovar y

embellecer hogares, obras, industrias y automotores”.

DEFINICIONES TRASCENDENTES

Los miembros del Grupo Familiar Empresario reconocen la libertad de los miembros de la
familia para trabajar o no en la empresa sin que ello lesione los derechos que enmarcan las
relaciones filiales ni modifigue su posicion como socios actuales o futuros de algunas o

todas las empresas del grupo.
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AMBITOS DE LA EMPRESA FAMILIAR

A. Ambito subjetivo

1.1 Quedan obligados a cumplir las normas establecidas en el presente Protocolo todos los
miembros descendientes del Sr. GARIN y de la familia GARIN-LUCERO que suscriben este
documento y que estan conformados por Marcos Garin como fundador y cinco ramas
familiares correspondientes a la segunda generacion conformadas de la siguiente forma:

Marcos Fernando Garin

Marcela Viviana Garin

Pablo Damian Garin

Elsa Alejandra Garin

Marisa Beatriz Garin
Del mismo modo sucedera con otros familiares de linea consanguinea directa con los
actuales firmantes que se incorporen al grupo empresario en el futuro al cumplir la mayoria
de edad o que sin incorporarse al grupo 0 a alguna de sus empresas asuman la
responsabilidad como socios del Grupo Empresario o de alguna de las empresas que lo
conformen.
Se acuerda en que a partir de la firma del protocolo familiar quedan conformadas cinco
ramas familiares en cabeza de los hijos de Marcos Garin que seran el sustento del
crecimiento y cuyo nimero no se cambiara.
Este ultimo acuerdo referido facilitara la participacion y basqueda de consensos dentro de
las propias ramas familiares para asumir compromisos Yy definir decisiones propias evitando
gue sean llevadas a una mesa de andlisis estratégico en la que participen todas las ramas
familiares en el Consejo de Familia y de esta manera evitar la saturaciéon de ideas y
proyectos, buscando que aumente la probabilidad de los acuerdos.
Se reconocen como instituciones del Grupo empresario familiar alcanzado exclusivamente

por este protocolo a las siguientes:

El Consejo de Familia, el Comité Directivo Junior, el Consejo de Administracion y la
Asamblea Familiar, dejando en claro que la primera de las instituciones asumira funciones
y responsabilidades que no son una instancia superior de las instituciones formales que

existen o pudieran existir en funcion de lo que faculta la ley de sociedades comerciales.

1.2 Los miembros del Grupo Familiar Empresario adoptaran las medidas legales oportunas
para que en caso de que uno 0 mas de los integrantes del Grupo decidan vender parcial o

totalmente su participacion accionaria; los miembros de la rama familiar del accionista/socio
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que desea vender, otro accionista/socio, la sociedad, otros familiares consanguineos, en ese
orden de preferencia, tendran el privilegio de compra siempre y cuando las condiciones
propuestas por estos se asemejen a la oferta de un tercero tomando un margen de
diferencia aceptable entre la oferta de un tercero ajeno a la familia y un oferente miembro de
la familia que no supere el 10%. En relacion a la forma de pago de la participacion
accionaria se prevé un pago en el momento de acordar la venta del 20% y el resto en un
plazo de entre doce y veinticuatro meses acorde a la situacion financiera del Grupo, el que
sera establecido entre las partes y que en caso de desavenencia sera puesto a tratamiento y

resolucion inmediata por parte del Consejo de Familia.

Los firmantes del presente protocolo asumen el compromiso de no poner a la venta mas del
treinta por ciento de sus respectivas participaciones accionarias o de cuotas de capital y en
caso de disponer la venta del saldo restante, aceptan en que debe mediar un plazo no
menor de dos afios desde la venta anterior.

Para facilitar el cometido perseguido en este articulo se acuerda en incorporar en los
estatutos de las sociedades actuales o a crearse la clausula de preferencia en la trasmisiéon

de acciones o cuotas partes, segun sea la modalidad juridica que se asuma.

1.3 Los miembros de la Familia se comprometen a dar a conocer a sus descendientes las
normas del Protocolo Familiar y el espiritu y principios que las inspiran y les ensefiaran a
familiarizarse con ellas, adoptando las medidas de formacion y educativas que consideren

necesarias.

B. Ambito objetivo

1.4 Quedan sujetas al presente Protocolo Familiar los miembros hijos de la familia GARIN y
los hijos de la familia GARIN-LUCERO y de la descendencia actual y futura que cuenten o
no con una participacion accionaria o societaria en una o0 mas empresas del grupo, trabajen
0 no en alguna empresa del grupo y que al momento de suscribir el presente acuerdo y las
futuras modificaciones al mismo, sean mayores de dieciocho afios, o la mayoria de edad

que la ley disponga en el momento de la firma.
1.5 Quedan también sujetos los derechos, las acciones o participaciones que ostente u

ostentare el grupo empresario sobre otra u otras empresa/s sea tanto en minoria como en

mayoria.
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ARTICULO 2°: CULTURA Y TRADICIONES

A. Cultura y Tradiciones

2.1 La cultura familiar debe sostenerse y potenciarse mediante el dialogo y el debate interno,
analizando experiencias propias y ajenas, poniendo énfasis en las coincidencias y facilitando
la participacion y opinion de todos los interesados.

En las reuniones en los que se aborden temas vinculados con el grupo empresario, la/s
empresa/s del grupo familiar empresario o las participaciones que éste tenga en otras
empresas, la opinién de los miembros de mayor edad sera tenida siempre en cuenta con la
importancia, consideracion y respeto que se merecen, sean 0 no parte activa de la gestién

del grupo o de alguna de las empresas que lo componen.

2.2 Los padres ensefiardn a sus descendientes la historia y valores del grupo familiar
empresario y los mantendran debidamente informados de los avances, proyectos y
resultados de la/s empresa/s en funcion de su edad, de su grado de madurez y
circunstancias.

En el mismo sentido impulsaran a sus descendientes a formar parte activa de algunas de las

instituciones previstas en el presente protocolo.

2.3 Es aconsejable progresar en la creacion de mecanismos que fomenten el interés de los
hijos por el grupo empresario familiar y la/s empresa/s que lo conforman de manera de
lograr, aunque no trabajen directamente en ella, que se sientan parte integrante con
responsabilidad de favorecer la continuidad. Para ello deberan sus mayores propiciar la
participacion de sus hijos en un Programa de Sensibilizacién y Formacion — PSF -
denominado “Escuela Garin”, en funcién de las edades de los integrantes de las nuevas
generaciones. En todas estas instancias se les brindara informacién oportuna sobre el grupo
y las empresas que lo componen, ademas de prever actividades sociales que promueva la
participacion de todos.

Para facilitar el propésito expresado en este punto del protocolo familiar se acuerda en
formular e implementar el Programa de sensibilizacién y formacion — PSF -que involucre
a los miembros de la familia actual y en sucesivas generaciones. El programa debera ser
elaborado por el Consejo de Familia dentro de los seis meses siguientes a la firma del

protocolo familiar.

2.4 Con el proposito de que los hijos desde la tercera generacion y de las siguientes tomen

contacto con la/s empresa/s de la familia y conozcan sus actividades; sus padres y mayores
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les facilitardn la realizacién de practicas laborales de aprendizaje en las empresas a través
del PSF, lo que les facilitara el cumplimiento de tareas de relativa responsabilidad y en
épocas en que esta actividad no interfiera con sus estudios habituales.

Para lograr este cometido sera necesario que las practicas se encuadren en un formato
como el que se describe a continuacion:

e Podran participar de las practicas laborales los miembros de la familia a partir de
los quince afos, y deberan hacerlo por lo menos durante tres periodos seguidos
o alternados.

e Las préacticas deberan realizarse en momentos y épocas en el que el compromiso
de quienes las asumen no altere el ritmo de los estudios que estén llevando a
cabo a nivel secundario, terciario y/o universitario.

e Las préacticas deberan hacerse en el marco del Programa de Sensibilizacion y
Formacion con actividades especificamente definidas que debera ser aprobado
por el Consejo de Familia e implementado por el Grupo Empresario en funcién de
las posibilidades existentes.

e Quienes tomen parte de este Programa deberan contar con la supervision de un
miembro de la/s empresa/s evitando en lo posible de que sea un familiar.

e La retribucion del familiar que participe de las préacticas laborales, hasta que haya
finalizado sus estudios universitarios, y esté en condiciones de incorporarse a
trabajar en el Grupo empresario, serda solventado por la empresa en igualdad de
condiciones que para el resto de los empleados.

¢ Las obligaciones asumidas en funcién de las edades y de la carga horaria sera

determinada el Consejo de Administracion.

B. Unidad y consenso

2.5 Las decisiones que se adoptaren por parte de los miembros de la familia y que incumben
aspectos fundamentales de sus intereses, se sostendran en el logro del pleno consenso en
una primera instancia. Para ello quienes tengan la responsabilidad de conformar algunas de
las instituciones previstas en el presente protocolo deberdn extremar la facultad de
convencer al resto de la familia respecto a sus iniciativas, bajo la norma fundamental de la
justificacion formal de sus posiciones.

Se comprende que la singularidad natural de las personas puede en algunas circunstancias
dificultar la coincidencia sistemética en la toma de decisiones, por lo que sera necesario
realizar los mayores esfuerzos para llegar a establecer acuerdos que se ajusten a los

intereses de la familia y de la empresa por sobre intereses personales de sus miembros.
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No sera el voto un medio que se adopte en primera instancia para tomar decisiones,
de manera de favorecer el esfuerzo por lograr acuerdos superadores de un simple conteo
numeérico que determinen mayorias y minorias.

En los casos de situaciones que plantearen posiciones irreconciliables luego de un
reconocido esfuerzo por lograr acuerdos, se podra recurrir a la opinion o dictamen de
especialistas en los temas de controversia 0 a la participacion de terceras personas que
claramente puedan contribuir a dilucidar el tema que no permita llegar al consenso.

Frente a una diferencia vinculada con la empresa o el patrimonio empresarial y ante la
imposibilidad absoluta de lograr el consenso el desacuerdo se resolvera con la aceptacion
por una mayoria que debe ser de por lo menos por el 75% de la totalidad de los miembros
representativos de cada rama familiar en el Consejo de Familia, quienes a estos fines
tendran un voto por rama.

De persistir la imposibilidad de alcanzar definiciones, se procedera a tomar las decisiones en

funcién de la participacién accionaria de los socios del Grupo Empresario.

2.6 El debate interno y las diferencias que surjan entre miembros de la Familia no deben
trascender a terceros no familiares.

Los firmantes del Protocolo Familiar cuidaran de mantener la unidad de criterios cuando se
manifiesten en publico o en privado y las decisiones que se adopten por las mayorias

establecidas seran apoyadas incluso por quienes no las hubieran secundado.

C. Profesionalidad y solidaridad

2.7 El Grupo Empresario se regird aplicando criterios estrictamente profesionales. Los
miembros de la familia haran abstraccion de sus intereses personales cuando se tomen
decisiones empresariales y procuraran que la administracion y gestion de la/s empresas se

organicen atendiendo al interés familiar y social.

D. Liderazgo y transparencia

2.8 La administracion y direccion de la/s empresa/s se confiardn a las personas mas
idoneas en razon de sus conocimientos, cualidades y capacidad de liderazgo.

La direccion ejecutiva del grupo empresario se confiara a una sola persona preferentemente
miembro de la familia y que amerite su capacidad, habilidad y actitud de liderazgo, frente a

otras opciones; familiares o no familiares.
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En caso de que el director ejecutivo del grupo empresario sea un miembro de la familia, la
definicion de este aspecto deberd surgir del consenso de los miembros de la familia que
ostenten la categoria de socios. En caso de no lograrse se procedera en la forma prevista
en el punto 2.5.

2.9 La confianza y la delegacion deberan coexistir con un esquema de informacion
sistematico que asegure la transparencia de la gestion y permita a la familia empresaria el
seguimiento oportuno y completo de los resultados de la Empresa. Para ello se
instrumentaran mecanismos de comunicacion a través de reuniones formales de acuerdo a
la siguiente planificacion a titulo enunciativo: informes trimestrales de ventas, resultado del

periodo, cambios de estrategias, cumplimiento de objetivos, etc.
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ARTICULO 3° ORGANOS DE GOBIERNO Y REUNIONES

Consejo de Familia

3.1 Mision. Se crea el Consejo de Familia con la mision principal de cuidar y asegurar la
buena convivencia familiar- empresarial y verificar la aplicacion de los principios y normas

del Protocolo Familiar.

3.2 Miembros. El Consejo de Familia estara integrado por los siguientes miembros:

Los miembros fundadores y actuales directivos que son parte de la segunda generacién -
cabezas de ramas familiares- y las sucesivas generaciones a partir de los veinticinco afios
de edad, y circunstancialmente por personas ajenas 0 no a la Familia o la/s Empresa/s en
calidad de invitados, que cuenten con un prestigio profesional, cultural, etc. y que acrediten
una trayectoria de honestidad y profesionalidad, las cuales deberan ser propuestos por
algun miembro del Consejo de Familia y aceptados unanimemente por el resto. El tiempo de
participacion de estas personas sera establecido por el Consejo y podran ser desvinculados
de esta tarea en cualquier momento con acuerdo de todos los miembros familiares del
Consejo de Familia. El rol de la participacion de personas no familiares es al solo efecto de
facilitar el entendimiento y tratamiento de temas que presenten algun nivel de complejidad.
Los Fundadores formaran parte del Consejo de Familia hasta que por voluntad propia
decidan desvincularse.

Las funciones y responsabilidades de quienes integren el Consejo de Familia son
indelegables a otras personas o instituciones. Para tomar parte del Consejo de Familia las

personas deben ser mayores de edad.

3.3 Funciones especificas. Las funciones del Consejo de Familia para llevar a cabo su

misién son las siguientes:
a) Difundir, impulsar, coordinar y controlar la aplicacion del Protocolo Familiar.
b) Recibir la informacion que el Consejo de Familia le solicite al Consejo de
Administracion o a la empresa sobre la marcha, resultados y perspectivas de la
Empresa.
c) Transmitir al Consejo de Administracion las sugerencias que establezca el
Consejo de Familia y que tuviesen coma finalidad mejorar la calidad de la
gestién empresarial, la armonia y convivencia entre los integrantes de la Familia
o el cumplimiento de deberes 0 normas contenidas en este Protocolo.
d) Facilitar funcionamiento del Programa de Sensibilizacion y formacion — PSF -

para los jévenes familiares de entre 15 y 18 afios.

76



e) Solicitar al Consejo de Administracion se le informe respecto a las vacantes
producidas en el seno de la empresa.

f) Proponer al Consejo de Administracion la realizacion de précticas laborales de
los familiares que tomen parte del PSF.

3.4 La Coordinacién: ElI Consejo de Familia elegira por unanimidad, a un Coordinador quien

ejercera la funcién durante un afo, salvo que renuncie voluntariamente a él o sea removido
del mismo por el Consejo de Familia que podra tomar tal decisién, por mayoria de 2/3, en
cualquier momento. La coordinacion podra ser ejercida por la misma persona hasta por dos
periodos consecutivos. En las dos primeras coordinaciones no podra ejercer como

Coordinador quien sea primer ejecutivo o presidente de la Empresa.

3.5 Funcionamiento. EI Consejo de Familia se reunira necesariamente con caracter

ordinario por lo menos dos veces al afio. También se reunird cuando la convoque el
Coordinador a instancias de mas del cincuenta por ciento de los miembros del Consejo de
Familia. La convocatoria debera ser comunicada de manera fehaciente con una antelacion
de quince dias y con indicacién de los puntos del orden del dia. Igualmente, seran validas
las reuniones realizadas sin previa convocatoria si asisten a ella todos los miembros del
Consejo de Familia. Las reuniones podran realizarse en cualquier lugar.

Las conclusiones, resoluciones o cualquier otra forma de expresion que surgiera del
Consejo de Familia deberan ser copiadas a un Libro de Actas del Consejo de Familia y

deberé ser refrendada por todos sus integrantes.

3.6 Qudrum y representacion. Las reuniones quedaran validamente constituidas con la

presencia de la totalidad de sus miembros en una primera instancia o con la asistencia de

por lo menos el 75% de los miembros en una segunda instancia.

3.7 Votaciones y adopcion de acuerdos. Cada miembro del Consejo de Familia tendra un

voto. Los asuntos en que luego de haber sido superadas todas las formas de acuerdos por
unanimidad y que sea necesario como ultima instancia apelar a la votacion, requeriran una

mayoria del 75% de sus miembros presentes para su aprobacion.

Comité Directivo Junior

3.8 Estara integrado exclusivamente por los hijos de las generaciones vigentes cuyas
edades oscilen entre los 19 y los 24 afios, que se reuniran formalmente con una frecuencia
de 90 dias o en menor plazo si el 30% de quienes lo integran asi lo solicitan. El fin de estas
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reuniones es contar con informacion de sintesis respecto a la gestion y a las perspectivas de
las empresas del grupo la que serd provista por sus mayores y también por los directivos
del grupo.

En caso de que algin miembro requiera informacion especifica vinculada con la gestion o
los intereses de la empresa, deberd hacerlo saber con una anticipacion de 10 dias a quien
coordine este Comité.

El Comité Directivo Junior serd coordinado por el miembro de mayor edad, con intension de
participar o quien lo siga en edad, y su funcién tendra una vigencia de un afio y hasta dos
afios consecutivos.

Lo tratado y acordado entre los miembros de este comité en las reuniones debera ser

volcado a un Libro de Actas de reuniones del CDJ.

Consejo de Administracion

3.9 El Consejo de Administracion tendra como funcion principal conducir los destinos del
grupo empresario en general y de las empresas que lo conforman de manera ordenada y
formal. En su ambito se adoptaran las decisiones mas adecuadas para lograr la
sustentabilidad o crecimiento de la empresa apelando al logro de consensos entre sus
integrantes. En caso de no lograrlo la forma de dirimir posiciones diferentes sera apelando y

respetando lo decidido en mayoria simple.

3.10 Composicién: podra estar conformado por los representantes de los accionistas, y
por los aquellos que ocupen cargos ejecutivos de la empresa o Grupo. Igualmente resulta
muy recomendable la presencia de consejeros o asesores externos. El consejo de
administracion deberia tener un namero impar de miembros para facilitar la toma de

decisiones por votacion.

3.11 Reuniones: Se reunird de acuerdo a la gestibn de las unidades de negocio lo

requiera, pero se aconsejan reuniones quincenales a tal fin.

3.12 El Consejo de Administracion es una institucion especificamente ejecutiva. Los
objetivos de este Organo de Gobierno son los siguientes:
+ Analizar la marcha de los negocios y definir las cuestiones del dia a dia;
Tomar decisiones con agilidad;
Desarrollar capacidad de aprendizaje y de trabajo en equipo;

Estimular la mejora continua hacia cada area de la empresa,;

-+ + #

Acordar planes de tareas por areas y realizar su seguimiento.
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3.13 Entre las obligaciones de este 6rgano de gobierno se describen como las principales:

e Conducir los negocios segun los lineamientos generales aprobados por la Asamblea
de Accionistas o de Socios;

e Someter a dicha Asamblea, y antes de decidir, las ideas sobre nuevas inversiones o
negocios;

e Proceder en un todo de acuerdo con el Protocolo familiar;

¢ Informar, en tiempo y forma, al Consejo de Familia y a los accionistas, sobre la
marcha de los negocios;

o Reunirse regularmente para cumplir sus funciones en los plazos determinados,
acordar la agenda de trabajo y realizar seguimiento regular de las actividades
acordadas segun las respectivas areas y funciones a cargo.

La Asamblea Familiar

3.14 La Asamblea familiar sera una instancia donde se rednen todos los miembros de la
familia, consanguineos y politicos, y serd convocada y presidida por el Coordinador del
Consejo de Familia.

El objetivo principal de la AF es fomentar el respeto mutuo y el desarrollo de vinculos
afectuosos entre los miembros. Y secundariamente informar aspectos muy generales que

hacen a los negocios de la familia.

3.15 Se reunira al menos una vez al afio. Se llevara un libro de actas donde se narraran
acontecimientos, experiencias vividas en la Asamblea, etc. y que dejen un legado para las
generaciones futuras. La idea es transmitir el espiritu de la familia afio tras afio y de

generacion en generacion.

ARTICULO 4°: CONDICIONES DE ACCESO Y TRABAJO

Acceso

4.1 Acceso: Como principio general se establece que los miembros de la Familia fundadora
y su descendencia pueden ocupar puestos de trabajo en alguna de las empresas del Grupo,
siempre que las empresas dispongan de vacantes y los postulantes familiares superen en

conocimientos, capacidades y experiencia a los postulantes no familiares.
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Debera primar el interés del Grupo Garin por sobre el de los miembros de la familia

individualmente y se seguiran los siguientes criterios:

* El nivel de competitividad e innovacion deseados para la empresa exige la
contratacion de las personas mas calificadas, pertenezcan o no a la familia.
* Un puesto de trabajo en la empresa no es ni un derecho de nacimiento ni una
obligacion para los miembros de la familia.
* Una vez contratados, los miembros de la familia seran tratados como todos los
demas empleados no familiares.
» Se espera que los empleados familiares sean ejemplo en cuanto a dedicacion,
desempefio y conducta.
Para ello y sin desmedro de la politica que el Grupo Empresario sostenga en materia de
Recursos Humanos; se acuerda en establecer tres lineas de desarrollo laboral para los

familiares a partir de la tercera generacion:

1° Linea de Induccién Emocional: permitira el ingreso de familiares que estén
completando el ciclo secundario y hayan cumplimentado o se encuentren cursando el
Programa de Sensibilizacion y Formacién previsto en este protocolo familiar. Para esta tarea
no se exigira el cumplimiento de las mismas condiciones que el resto de los empleados, y
las tareas asignadas seran de indole inductiva a la formacién laboral, y estaran

supervisadas y solventadas por el familiar a cargo.

2° Linea Operativa: permitira el ingreso de familiares, cuando alguna de las empresas
cuente con vacantes, y los postulantes hayan cumplimentado lo exigido en la linea anterior,
en las condiciones laborales que el Grupo contrata con terceros. Para aquellos familiares de
la tercera generacion que se encuentran trabajando en la empresa al momento de
suscribirse el presente Protocolo, resulta aconsejable que participen del Programa dentro

del periodo de los préximos seis meses una vez implementado.

3° Linea Ejecutiva: a la que podran acceder los familiares consanguineos que cumplan con
las siguientes formalidades de acuerdo al siguiente orden de prelacion:
e Titulo universitario de grado o terciario en carreras afines a las actividades
centrales de la/s empresa/s o del propio grupo.
e Titulo universitario de grado o terciario sin relacion con las actividades
habituales de las empresas del grupo que acrediten un posgrado o

especializacion universitaria en temas vinculados a la gestion empresarial.
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e Haber cumplimentado con cinco afios de experiencia en relacion a la carrera
de grado que lo habilita como profesional en el ejercicio de la funcién a
cumplir.

e Poseer experiencia laboral previa; ya sea en la empresa como en otras
empresas ajenas al Grupo.

¢ Cumplir con las exigencias que implemente el Consejo de Familia en cuanto a
los requisitos de ingreso para el puesto a ocupar. En caso de que el Consejo
disponga la realizacion de algun tipo de capacitacion adicional para ocupar un

cargo, este debera ser comunicada con un periodo razonable de antelacién.

Queda en poder del Consejo de Familia la decisién aceptar la incorporacién y el traspaso
entre cada una de las lineas. Para pasar a la linea Ejecutiva, en el caso de los familiares,
para lo que se establece como condicion a reunir una experiencia en la empresa de por lo
menos cinco afios y acreditar el conocimiento del negocio y del Grupo para llevar adelante

tal funcion.

Conyuges / parejas de hecho

4.2 Cényuges / parejas de hecho: Se acuerda que no se favorecera que los cényuges o

las parejas de hecho de los miembros de la Familia, se vinculen de manera laboral con la/s
empresa/s de la familia, sea esta de caracter temporal 0 permanente.

En caso de extrema necesidad u oportunidad para el grupo empresario de que un familiar
politico deba incorporarse a la empresa, 0 ya se encuentre incorporado, el vinculo debera
realizarse de manera formal. El ingresante debera asumir las condiciones imperantes en la
empresa sean estas las expresadas en su reglamento interno o en los usos y costumbres

del grupo empresario.

Condiciones para el acceso

4.3 Condiciones de acceso: Para que un miembro de la Familia pueda ingresar a trabajar

en una de las empresas del Grupo serd necesario que se ajusten a las siguientes
condiciones como complemento del punto 4.1:
a) Su incorporacion deberd ser propuesta por el Consejo de Familia y aprobada por el
Consejo de Administracion.
b) Para evitar tensiones entre las ramas familiares y salvo cuando existan circunstancias

que claramente lo impidan o desaconsejen, la politica de incorporacién de familiares al
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Grupo Empresario tenderd a equilibrar la contribucion de cada una de las ramas
procurando que guarden entre ellas una cierta proporcionalidad.

¢) En caso de existir dos o0 mas miembros de la familia con intencién y posibilidades de
cumplimentar la actividad requerida por la empresa y que no se llegue a un acuerdo en
el Consejo de Familia respecto a la mejor opcion, se acuerda en contratar a una persona
0 empresa especializada en la tematica de seleccion e incorporacion de personal, a fin
de que realice el proceso de seleccion adecuado y emita su dictamen, el que sera

acatado por el Consejo de Familia y el Consejo de Administracion.

4.4 Para que un familiar acceda a las maximas posiciones en la direccién de una de las
empresas o0 del Grupo Empresario debera contar con una formacion universitaria en
carreras afines a los perfiles de negocios del Grupo o un posgrado o formacién superior en
gestion empresarial y ademas debera haber cumplimentado el Programa de Formacion y
Entrenamiento de la “Escuela Garin” que sera propuesto por el Consejo de Familia a la
direccién del Grupo. Este programa deberd ser elaborado por el Consejo de Familia y
presentado al Consejo de Administracién para su implementacion, para lo cual se podra
valer del asesoramiento de expertos.

El control de los avances sera ejercido por el Consejo de Administracion que informara

semestralmente al Consejo de Familia en sus reuniones ordinarias.

Deberes éticos

4.5 Deberes éticos: Los miembros de la Familia que se incorporen laboralmente a una

empresa del grupo, ejercerdn sus funciones y llevaran a cabo su actividad en beneficio
exclusivo de la empresa, haciendo total abstraccion de sus intereses personales,

circunstancias o relaciones en el seno de la familia.

Criterio de Retribucién

4.6 Retribucién: Los miembros de la Familia que trabajen en la Empresa en cualquiera de
las lineas descriptas, percibirdn una retribuciéon acorde a lo que disponga la empresa a
través de su area de recursos humanos y se fijara, en cada caso, en funcién de su valia, de
su dedicacion efectiva, asi como de las responsabilidades asumidas y los resultados de su
gestion.
Se fijan como factores de retribucion para los gerentes y subgerentes los siguientes:

a.- Sueldo, honorarios o retribucion mensual: para los miembros de la familia que

trabajen en la empresa como gerentes/subgerentes, se fija como rango de remuneracion
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aguella comprendida entre 2 y 5 sueldos de convenio de comercio para un administrativo
categoria D.

A los fines de estructurar la escala de retribuciones se estipulan las siguientes categorias

para los miembros de la segunda generacion:

Gerencia _General: el equivalente a 4,75 sueldos de convenio de comercio para

administrativo categoria D.

Gerencia de éarea: el equivalente a 2,89 sueldos de convenio de comercio para

administrativo categoria D.
Subgerencia: el equivalente a 2,50 sueldos de convenio de comercio para

administrativo categoria D.

b.- Ajuste: la remuneracion de los miembros gerentes y sugerentes se ajustara en forma
directa de acuerdo a la variacion de la remuneracion de convenio de comercio para
administrativo categoria D, en el mes siguiente al que se genero el incremento, siempre
considerando la disponibilidad financiera de la empresa o Grupo para absorber tales
incrementos.

c.- Adicionales (dividendos, premios y gratificaciones): se estipula un concepto de
retribucién adicional, fundada en un concepto de dividendo, premio y/ gratificacion de
acuerdo a la modalidad que decidan los familiares propietarios. El importe total a
distribuir por este concepto no podra superar en su conjunto al importe equivalente a 6
sueldos de convenio de comercio para un administrativo categoria D, en proporcién a las
tenencias accionarias que cada uno posee.

d.- El consejo de familia determinara la equivalencia, la cual sera aplicada para todos los
gerentes/subgerentes por igual.

e.- Cualquier otra forma de pago por los servicios laborales de un miembro de la familia,

debera surgir como iniciativa del Consejo de Administracion.

Asimismo, se acuerda que seran a cargo de la empresa, y contra presentacion de
comprobantes, los siguientes gastos:
. Gasto de celular, combustibles y mantenimiento del vehiculo ligado a la
actividad empresarial.
En caso de existir otro tipo de gasto a deducir, estos deberan ser aprobados por el

Consejo de Familia.
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Politica de Dividendos

4.7 Dividendos: Los socios percibiran sus dividendos en funcion a sus participaciones
en el capital del grupo empresario respetando las resoluciones de las asambleas ordinarias
de las empresas que lo conforman. La politica acordada para distribuir dividendos en el
Grupo estara supeditada a dos condiciones propuestas por los familiares:
1° Que la empresa o el Grupo refleje un crecimiento superior al 20% (veinte por ciento)
sobre el patrimonio neto (de la empresa o del Grupo) cerrado en el ejercicio anterior,
porcentaje que se vera reflejado en el resultado neto del ejercicio (férmula de calculo:
resultado del ejercicio actual/patrimonio neto ejercicio anterior > 0 = al 20%);
2° En caso de que la asamblea decida distribuir dividendos entre los accionistas, el
porcentaje a distribuir no podré superar el 30% de las utilidades del ejercicio.
En caso de que no se cumpla la condicion 1, las utilidades seran capitalizadas luego de
constituir las reservas legales y distribuir los honorarios a directores aprobados por la
asamblea.
Asimismo, todos los firmantes del presente protocolo familiar acuerdan en la importancia de
no restar liquidez a la empresa por el hecho de distribuir dividendos. Por ello, la forma en
gue los dividendos seran abonados a los accionistas dependera de la disponibilidad
financiera del Grupo, pudiendo ser abonados en dinero efectivo o en especie.
A la fecha del presente documento queda acordado entre los familiares de la segunda

generacion los siguientes porcentajes de tenencias accionarias:

Accionista: Participacion:
Marcos Fernando 23,6
Pablo Damian 21,2
Marcela Viviana 21,2
Elsa Alejandra 17,0
Marisa Beatriz 17,0

Las diferencias en los porcentajes radican en la decisién del sucesor en distribuir las
acciones de acuerdo las diferentes funciones y responsabilidades asumidas por cada uno de
los miembros de la segunda generacion al momento de la conformacion de la sociedad, y al

momento en cada uno se fue incorporando la empresa familiar.

ARTICULO 5°: PRINCIPIOS GENERALES

La politica econdmica del grupo empresario en relacidn a sus socios se regira por los

siguientes principios generales:
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a) El Grupo Garin retribuir4 al capital anualmente sobre los resultados que obtenga en
proporcion a las tenencias accionarias, variando el dividendo en funcion de sus proyectos y

perspectivas econémicas.

b) Los miembros de la familia que trabajen en la empresa recibiran la retribucion
correspondiente en los componentes que se acuerden. Los miembros de la familia que
posean acciones solo recibiran los dividendos porcentuales que la empresa disponga para la

distribucion.

c) La familia expresa su firme voluntad de mantener la propiedad de la Empresa impulsando
su desarrollo y acrecentando su valor econémico y social.

Los firmantes acuerdan bajo condicién resolutoria del contrato social, el parentesco por
consanguinidad entre los socios de cualquiera de las empresas del Grupo.

Para facilitar el cometido perseguido en este apartado se acuerda en incorporar en los
estatutos de las sociedades actuales o a crearse la clausula resolutoria, segin sea la

modalidad juridica que se asuma.

d) Ningun miembro de la familia ser& obligado a mantener su participacion en la Empresa

contra su voluntad.

Sobre la transferencia de acciones / cuotas sociales.

Queda prohibida la transferencia de acciones a titulo gratuito a personas que no
pertenezcan a la misma Rama Familiar de quien transfiere.
Si alguno de los accionistas quiere vender sus acciones, debera informar su intencién al
Consejo de Administracion y al Consejo de Familia. Alli se analizaran las causas de la
voluntad de venta, buscando alternativas para evitarla, de ser eso conveniente y posible.
Si el accionista insiste en su intencién de vender, debera presentar al Grupo una oferta
irrevocable de venta en los términos del art. 1150 del Cédigo Civil, haciendo constar el
monto de la operacion. Debera ademés acompafar comprobante de depoésito del monto
ofrecido en un Banco que opere en la Ciudad de Cordoba. En el caso de que pretenda un
valor que supere en un 30% el valor nominal de las acciones, deberd acompafar la tasacion
correspondiente.
A igualdad de ofertas, tendran prioridad en la compra:

1°) Otro/s miembro de la rama familiar del accionista/socio que desee vender.

2°) Otro accionista/socio.

3°) La sociedad.

40°) Otro Familiar consanguineo.
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Se acuerda en que a igualdad de condiciones o con una diferencia de hasta el 10% entre lo
propuesto por el socio familiar y/o el familiar consanguineo en relaciéon a una oferta foranea,

tendrén los familiares interesados siempre derecho prioritario de compra.

En relacion a la forma de pago de la participaciébn accionaria se prevé un pago en el
momento de acordar la venta equivalente al 20% de la valuacion determinada y el resto en
un plazo de entre doce y veinticuatro meses acorde a la situacion financiera del Grupo, el
que sera establecido entre las partes y que en caso de desavenencia serd puesto a

tratamiento y resolucion inmediata por parte del Consejo de Familia.

Para determinar el valor de la empresa en caso de controversia entre el oferente y los
interesados familiares se acuerda en convocar a un profesional o empresa idéneos para que
realice la valuacion de la empresa ajustado al criterio de la estimacion del patrimonio a

valores corrientes de mercado.

e) Los socios familiares no podran poseer participacion accionaria ni de otra indole, en

forma independiente, en empresas que pudieran competir con la empresa familiar.

f) Los firmantes del presente protocolo acuerdan en establecer que en caso de que un
familiar venda acciones, el porcentaje ofrecido no debera superar el 30% de su propiedad.
Para repetir la opcion de venta de las acciones restantes, el socio familiar deberé esperar

dos afos a partir de la fecha efectiva de la venta anterior.

g) Los miembros de la familia se comportardn entre si con lealtad, y en los actos de

disposicion actuaran con arreglo a lo establecido en el Protocolo Familiar.

h) El Consejo de Administracion de la Empresa debe asegurarse que la informacion
econdmica, financiera, patrimonial, etc. que reciban los miembros del Consejo de Familia

sea puntual, completa y veraz.

i) En caso de muerte de cualquiera de los socios, dentro de los treinta dias de producido el
fallecimiento, los herederos de éste deberan ofrecer a los demas socios las acciones que les
correspondan en su calidad de herederos. La oferta tendra una vigencia de sesenta (60)
dias a partir de la comunicacion de la misma, dentro de los cuales los socios restantes
deberan ejercer el derecho de preferencia para la adquisicion de las acciones
pertenecientes al socio fallecido. La oferta debera ser comunicada de manera fehaciente a
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cada uno de los socios restantes y a la sociedad. En el supuesto de que algin socio
ejerciera el derecho de preferencia dentro del plazo estipulado precedentemente, el precio
de la transferencia se realizara teniendo en cuenta el “valor empresa” de las acciones en
cuestion, en caso de disconformidad se fijar4 el precio a través de una pericia contable.
Vencido el plazo de sesenta dias sin que ninguno de los socios restantes hayan hecho
opcién del derecho de preferencia los herederos podran enajenar las acciones a terceros o
ingresar a la sociedad, pudiendo en el interin actuar el administrador de la sucesion.

En relacion al derecho patrimonial al cual accede la familia del causante por derecho
sucesorio, se deja constancia que es voluntad de los firmantes en caso de cesién o venta de

acciones seguirse los mecanismos estipulados en el presente Protocolo.

j) Los miembros de la familia que trabajen en la empresa estaran cubiertos por un seguro de

vida y accidentes con fondos de la empresa, siendo ésta la beneficiaria.

ARTICULO 62: DIFERENCIACION DE PATRIMONIOS

A los fines del ordenamiento y disposicion de los derechos personales y los derechos
empresariales, los activos y pasivos de los socios familiares deben quedar expresamente
diferenciados de los activos y pasivos de la/s empresa/s del Grupo con la consiguiente

disponibilidad de los mismos de parte de sus titulares.

ARTICULO 7°: ENAJENACION DE PARTICIPACIONES SOCIALES

Subsistencia del Protocolo Familiar: Tras la venta, las participaciones que resten en

poder del Grupo Familiar seguiran el régimen del Protocolo sin solucién de continuidad. Si
fuera necesario, se acordaran las modificaciones precisas para adaptar sus normas a la

nueva realidad.

ARTICULO 8°: COMUNICACIONES

Las comunicaciones deberan realizarse de manera formal en el seno de los Consejo de

Familia y de éste con cualquier otro érgano de gobierno del Grupo Garin.
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ARTICULO 9° VALUACION DE LA EMPRESA

Los firmantes del protocolo acuerdan en establecer como criterio de base para cualquier tipo
de negociacion y a los efectos de determinar la valuacion de la/s empresas del grupo, el
valor de las empresas que surge de los libros legales y societarios.

Este criterio podra ser cambiado a propuesta del Consejo de Familia si la situacién
coyuntural de la empresa no reflejara la realidad econdmica del mercado, principalmente en
relacion a la valuacion de los activos; pudiendo si lo considera pertinente contratar a un
especialista en valuacion de empresas para determinar el valor que mas se aproxime a la

realidad.

ARTICULO 10°: RETIRO DEL SOCIO FUNDADOR

El grupo empresario debe asegurar una compensacion econémica de por vida al socio
fundador que se retire de sus funciones. Esta compensacion se fija como minimo en el

equivalente a la mejor retribucion prevista en al articulo 4.6 para el gerente general.

ARTICULO 11°: REGIMEN DISCIPLINARIO

Los miembros de la familia que trabajen en algunas de las empresas del Grupo Garin
estaran alcanzados por la normativa determinada en el Reglamento Interno vigente y en los
usos y costumbres. Esto implica que al momento de evaluar el comportamiento laboral o
personal de un miembro de la familia en la actividad empresarial, sera tratado sin privilegios

y en la misma condicién que un trabajador no familiar, sin distincién de jerarquias.

ARTICULO 12°: SELECCION DEL SUCESOR

El Grupo familiar considera que el maximo cargo ejecutivo debe ser rotativo cada dos afios
entre quienes estén en las mismas condiciones de asumirlo, pudiendo ser reelegido por
tiempo indefinido. Asimismo se estipulan las siguientes condiciones para asumir tal funcién:
e Ser profesional, requisito exigido para ingresar a trabajar al Grupo.
e Tener una antigiiedad minima en el Grupo Empresario de 5 afios.
e Ser mayor de 35 afios y menor de 65 afios.
La seleccion del sucesor deberéd ajustarse a los siguientes lineamientos:
1.- El acuerdo unanime de los miembros del Consejo de Familia.
2.- En caso de no lograrse la unanimidad, y al solo efecto de evitar conflictos que

perturben el equilibrio en los vinculos familiares y/o empresariales, se acuerda en
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convocar a un especialista o empresa especializada en la seleccion de personal directivo
para que realice el andlisis pertinentes de valores, capacidades, formacion y experiencia
entre los postulantes familiares, y en caso que el Consejo de Familia lo acordara,

invitando a participar a terceros no familiares.

ARTICULO 13°: TOMA DE DECISIONES

Como regla universal se acuerda que el mecanismo primario para tomar decisiones sera el
consenso. En caso de no lograrse pese a los esfuerzos acometidos, se podré invitar a
terceras personas especialistas en el tema de la divergencia para que facilite su abordaje y
tratamiento.

De persistir la imposibilidad de lograr un consenso, se establece que se sometera el tema a
votacion, debiendo lograrse por lo menos el setenta y cinco por ciento de los votos para

aprobar cualquier iniciativa.

ARTICULO 14°: ADHESIONES AL PROTOCOLO

Los miembros del Grupo Familiar se comprometen a transferir y explicar a sus
descendientes los contenidos, alcances e importancia del Protocolo Familiar de manera de
lograr su adhesién a través de la firma del mismo a partir de que alcancen la mayoria de
edad.

En un todo de acuerdo y asumiendo el firme compromiso de reconocer y hacer valer el
contenido del Protocolo Familiar, se firma el presente a 18 dias del mes de octubre del afio
2011, invitindose especialmente para que suscriban este documento a los asesores que
facilitaron el proceso que culmina con el presente protocolo familiar; Cr. German Pablo

Gallo y Lic. Roberto E. Bazan.

ANEXO | - DE LOS ORGANOS DE GOBIERNO
CONSEJO DE FAMILIA

Los familiares del Grupo Garin acuerdan que el Consejo de Familia quedara conformado por

los siguientes miembros:

Nombre DNI Edad Cargo Estado civil

Marcela Viviana Garin 16.083.406 48 Coordinadora Casada
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Marisa Beatriz Garin 20.345.437 | 43 Secretaria Casada
Elsa Alejandra Garin 18.175.571 | 44 Casada
Pablo Damian Garin 21.393.066 |41 Casado
Marcos Fernando Garin | 16.743.108 | 47 Casado

Los abajo firmantes aceptan los cargos para los cuales han sido elegidos y se comprometen
a cumplir las responsabilidades y funciones que estipula el Protocolo para el ejercicio de sus

funciones.

ANEXO | (Cont.) - DE LOS ORGANOS DE GOBIERNO
CONSEJO DE ADMINISTRACION

Los familiares del Grupo Garin acuerdan que el Consejo de Administraciébn quedara

conformado por los siguientes miembros:

Nombre DNI Edad Cargo Profesién
Marcos Fernando Garin 16.743.108 | 47 Gerente General | Empresario
Marcela Viviana Garin 16.083.406 | 48 Gerente Area Empresaria
Pablo Damian Garin 21.393.066 | 41 Gerente Area Empresario
Marisa Beatriz Garin 20.345.437 | 43 Subgerente Empresaria
Elsa Alejandra Garin 18.175.571 | 44 Subgerente Empresaria

Los familiares acuerdan que en las reuniones del Consejo de Administracién se podra
requerir la participacion de Asesores Externos, en caso de que el tema a tratar asi lo
requiera.

Los abajo firmantes aceptan los cargos para los cuales han sido elegidos y se comprometen
a cumplir las responsabilidades y funciones que estipula el Protocolo para el ejercicio de sus

funciones.

ANEXO | (Cont.) - DE LOS ORGANOS DE GOBIERNO
COMITE DIRECTIVO JUNIOR
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El proposito del este CDJ es el de disponer de un espacio formal de aprendizaje vinculado
con diferentes aspectos de las empresas del grupo y del grupo mismo.

Podran tomar parte de este CDJ los continuadores de las distintas ramas familiares que
conforman la descendencia de las familias GARIN-LUCERO cuyas edades oscilen entre los
19y los 24 afos, cualquiera sea su vinculo con el grupo empresario.

La coordinacion ejecutiva del CDJ sera ejercida por el miembro de mayor edad, pudiendo
hacerlo hasta por dos afios consecutivos.

La forma de seleccionar al coordinador ejecutivo es a través del consenso de quienes lo
integren y cada afio debera ser revalidado este rol.

El CDJ no es una entidad que pretenda colaborar en cuestiones estratégicas u operativas
del grupo empresario; su objeto principal es que quienes lo integren aprendan y comiencen
a prepararse para asumir un rol laboral o directivo en el futuro o simplemente de socio

responsable del grupo.

Son propdsitos del CDJ:

1.- Disponer de un espacio adecuado y previsible que les permita a sus miembros entender
y aprender respecto al grupo empresario y sus actividades. Para ellos a partir del afio 2012
se establecer4 un cronograma de actividades en el que se estableceran las fechas de
reuniones, los temas de interés a ser abordados y los expositores.

2.- Darle continuidad a la experiencia por la que han transitado los mas jovenes en el
Programa de Sensibilizacién y Formacién en el que pueden tomar parte desde los 15y
hasta los 18 afios, como una forma de fortalecer la propiedad emaocional y los conocimientos
sobre el grupo empresario de manera de lograr una buena performance en el futuro desde la
posicibn que cada quien asuma en relacibn a la gestion o la propiedad del grupo
empresario.

3.- La participacion de los jévenes familiares en el CDJ debe ser consecuencia de la
motivacion de los padres y mayores.

4.- En funcion del cronograma de reuniones que se determine, solo se admitird una

ausencia anual de parte de quienes integran el CDJ.

ANEXO Il - COMPROMISOS ASUMIDOS

Los familiares firmantes del presente Protocolo y quienes ejercemos tareas en la empresa
familiar, con el objetivo de fortalecer la gestibn administrativa acorde las sugerencias de
mejora surgidas durante el proceso de protocolo, nos comprometemos a desarrollar e
implementar las siguientes acciones dentro del plazo de 180 dias de firmado el presente:
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1) Encarar un proceso de relevamiento de las actuales funciones y redefinirlas respecto
de las necesidades de la empresa familiar en busca de una gestién Optima.
Implementar las oportunidades de mejora detectadas del relevamiento estipulando
de forma clara y precisa las nuevas funciones y responsabilidades, en orden a lo
descripto en el Protocolo Familiar.

2) Formalizar el organigrama modelo de la empresa y del Grupo acorde a las
definiciones que surjan del punto 1).

3) Disefar los modelos de informes a presentar al Consejo de Familia, a los fines de
cumplimentar lo dispuesto en el Protocolo Familiar.

4) Disefar e implementar el Programa de Sensibilizacion y Formacién — PSF -
denominado “Escuela Garin”, en funcion de las edades de los integrantes de las
nuevas generaciones. En todas estas instancias se les brindara informacién oportuna
sobre el grupo y las empresas que lo componen, ademas de prever actividades
sociales que promueva la participacion de todos.

5) Recurrir al acompafiamiento externo a los fines de sustentar con éxito la

implementacién de las medidas adoptadas en el Protocolo Familiar.

Por ultimo, los bajo firmantes nos comprometemos a respetar el espiritu del proceso
realizado para llegar a la conformacion del presente Protocolo, dejando de lado nuestros

intereses particulares para preservar el futuro de la Empresa Familiar, por sobre todo.

Encuesta De Clima 3° Generacion

El presente cuestionario es confidencial y an6nimo, solo se realizara con fines investigativos.
El tiempo de duracion es de 15 minutos. Lea cuidadosamente cada uno de los enunciados y
marca la respuesta que mejor describa tu opinién.

(Marque con una cruz la opcion correcta).

Agradecemos su colaboracién y honestidad en el desarrollo de cuestionario.
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1. ¢Tiene definidas claramente las funciones de su puesto y sus limites de
responsabilidades?
O Siempre
O Casi Siempre
O Algunas veces
O Muy pocas veces
O Nunca

2. ¢Puede trabajar de manera autbnoma dentro de sus responsabilidades?
O Siempre
O Casi Siempre
O Algunas veces
O Muy pocas veces

O Nunca

3. ¢ Quiere seqguir trabajando en su sector de trabajo?
O Siempre
O Casi Siempre
O Algunas veces
O Muy pocas veces

O Nunca

4. ¢ Se le brinda herramientas de capacitacién en algun area de su interés y que forma
parte importante de su desarrollo?

O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces

O Nunca

5. ¢ Dadas sus funciones es justa la remuneracion econémica que recibe?
O Siempre
O Casi Siempre
O Algunas veces
O Muy pocas veces

O Nunca
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6. ¢ Se siente reconocido por sus superiores familiares?
O Siempre
O Casi Siempre
O Algunas veces
O Muy pocas veces
O Nunca

7. ¢Considera que otros miembros de la familia que ejercen puestos de mas
responsabilidad estan aptos para ejercerlos?

O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces

O Nunca

8. ¢ Considera que todos los miembros de la 3°gneracion tienen las mismas posibilidades
de crecer dentro de la empresa?

O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces

O Nunca

9. ¢ Qué premio o reconocimiento le gustaria gozar?

O Dia libre

O Econbémico

O Beneficios en supermercados y tiendas

O Caja de mercaderia

O DESCrIDA OrOS: ... et
10. ¢ Desearia cambiar de puesto de trabajo, aun sin cambio en la remuneracion?

O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces

O Nunca
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11.

¢ Tiene claro cudles son las condiciones a cumplir, para ejercer un puesto de mayor

jerarquia?

12.

13.

14.

O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces

O Nunca

¢,Conoce los procesos de designaciéon de puestos?
O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces

O Nunca

¢ Cuenta con el equipo, material y herramientas necesario para ejecutar su trabajo?
O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces

O Nunca

¢Las relaciones interpersonales son cordiales y abiertas entre los miembros de la

familia?

15.

O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces

O Nunca

¢ Estad motivado para crecer jerarquicamente dentro de la empresa?
O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces

O Nunca
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16. ¢ En el largo plazo (10 afios) se ve visualizado dentro de la empresa?
O Siempre
O Casi Siempre
O Algunas veces
O Muy pocas veces
O Nunca

17. ¢En el mediano plazo (5 afios) se ve visualizo liderando una nueva unidad de
negocio familiar?

O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces

O Nunca

18. ¢Es consultado por la Gerencia antes de tomar una decisidon sobre su area de
actuacion?

O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces

O Nunca

19. ¢Los miembros familiares que componen la gerencia son referentes para usted a
nivel profesional?

O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces

O Nunca
20. ¢Los miembros NO familiares que componen la gerencia son referentes para usted a
nivel profesional?

O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces

O Nunca
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21.

¢ Siento apoyo de los miembros familiares de la gerencia, para desarrollar su maximo

potencial?

22.

23.

24.

O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces

O Nunca

¢ Existe buena comunicacion entre los miembros familiares de la 2° y 3° generacion?
O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces

O Nunca

¢ Considera que los conflictos son llevados adelante de manera eficaz?
O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces

O Nunca

¢ Existe un mecanismo para la resolucién de conflictos? ¢, Lo conoce?
O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces

O Nunca

25. ¢ Cuando entré en la empresa, alguno de los miembros de la familia, lo ayudo en sus

primeros dias?

O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces

O Nunca
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26.

¢ Lo han desanimado sus familiares, con relacién a la empresa, a su remuneracion, a

su futuro profesional?

27.

28.

O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces
O Nunca

¢ Considera que tiene un entorno de amigable entre sus familiares dentro del trabajo?
O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces

O Nunca

¢ Se producen discusiones, en algunas ocasiones, entre miembros de la familia que

trabajan en la empresa?

29.

O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces

O Nunca

¢,Observa que su superior familiar solicita sus ideas y propuestas para mejorar el

trabajo?

30.

O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces

O Nunca

¢ Comparte las decisiones de la Gerencia General?
O Siempre

O Casi Siempre

O Algunas veces

O Muy pocas veces

O Nunca
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