Organizacidn y Crecimiento

Cunndo lo empresa fomiliar evalucong, i referencia
© b prefesianalizecidn oparete coma un detiote iy un
desofio paro perdurar exibosomente, encontror
soluciones y reducir conflictos y riesgos que tanto lo
erngresn camo ko fomilio deben resolver.

= Estructuro Legol Societorio de o Empresa
- Crecimiento Profesionalizado.

- Reglamentaridn intemio.

- Protocolo Formilar.
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La Empresa Familiar

Patrimonio y Sucesion

Frente ol inevitable momento de la sucesidn del/
lers fundadaeres de la empresa fomilior, debermos
ofrontar el desofio de intentar montener
indermne o la firma y evitar su
desmembramiento, armonizando el derecha
sotietanio con los poutos sucesonios que regulon
nestro derecho positho.
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Organizacién y Crecimiento

Cuando lo empresa fomilior evoluciona, la referencia
ad lo profesionalizacién oporece como un debate y un
desafio paro perdurar exitosarmente, encontrar
soluciones y reducir conflictos y riesgos que tanto lo
empresa comoa la familia deben resolver.

- Estructuro Legal Societorio de la Empresa
- Crecimiento Profesionalizado.

- Reglamentacicn interna,

- Pratocolo Familiar.

- El Comité de Familia.
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Patrimonio y Sucesion

Frente al inevitable momento de la sucesion del/
los fundadares de la empresa familiar, debemos
afrontar el desofio de intentar mantener
indemne a la firma y evitar su
desmembramiento, crmonizando el derecho
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- Concepto:

"Empresa Familiar es aquella en la que un grupo de personas
pertenecientes a una o mas generaciones, y unidas por vinculos familiares,
comparten parcial o totalmente la propiedad de los medios instrumentales
v la direccion de una empresa, produciendose una comunicacion entre los
fines de la familia y de la empresa”

- EI 80% de las empresas en Argentina son Empresas de Familia.
- Las normas societarias no la regulan especificamente.

- La enorme importancia de las relaciones humanas y las emociones.




- Los familiares se creen con la capacidad o el derecho a trabajar o tomar
decisiones.

- Falta de profesionalizacion de los familiares.

- Los familiares perciben remuneraciones por trabajos que no realizan o
por encima del salario de la categoria.

- Se presenta una confusion de cuentas entre empresa vy familia.

- Discrepancias en torno al liderazgo de la firma.

- Distribucion de dividendos/salarios poco transparente/equitativa.

- Se confunde igualdad con equidad.

- Reglas y Responsabilidades poco claras.

- Inexistencia o Ineficiencia de evaluaciones de desempeno.

- Rencillas de alto contenido emocional.

- Malestar del personal no familiar con la situacion de los familiares en la
firma.




Organizacion y Crecimiento

Cuando la empresa familiar evoluciona, la referencia
a la profesionalizacion aparece como un debate y un
desafio para perdurar exitosamente, encontrar
soluciones vy reducir conflictos vy riesgos que tanto la
empresa como la familia deben resolver.

- Estructura Legal Societaria de la Empresa
- Crecimiento Profesionalizado.

- Reglamentacion interna.

- Protocolo Familiar.

- El Comité de Familia.
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Patrimonio y Sucesion

Frente al inevitable momento de la sucesion del/
los fundadores de la empresa familiar, debemos
afrontar el desafio de intentar mantener
indemne a la firma y evitar su
desmembramiento, armonizando el derecho
societario con las pautas sucesorias que regulan
nuestro derecho positivo.



La estructura societaria que adoptemos nos permitira limitar la
responsabilidad de los socios, establecer clausulas para la
incorporacion de los herederos a la empresa, definir el criterio de
valuacion, imponer obligaciones personales a través de la forma de
prestaciones accesorias, prever causales de exclusion de los socios,
de remocion de los administradores, de disolucion de la sociedad,
etc.

En suma contribuye a establecer reglas claras de funcionamiento y
organizacion juridica.




S| bien las sociedades irregulares y de hecho ya no padecen las
severas sanciones que les imponia el regimen anterior, sélo
pueden ser una primera herramienta de organizacion juridica,

pero la imposibilidad de limitar la responsabilidad solidaria de
los socios frente a terceros, obliga a enfatizar que esta estructura
societaria sélo es viable en la primera etapa del emprendimiento,
pero tan pronto la empresa se consolide en el mercado debera
organizarse bajo la forma de una SRL, una SA o una SAS.




Una SRL, es aquella Sociedad conformada por dos o mas socios, y en donde la responsabilidad se encuentra limitada al
capital aportado, es decir que no responderan personalmente de las deudas sociales (salvo dolo o fraude).

La administracion y representacion de la sociedad corresponde a uno o mds gerentes, socios o no, designados por
tiempo determinado o indeterminado . La administracion puede ser conjunta o colegiada.

Respecto a la incorporacion de herederos, la SRL permite bloquear el ingreso de familiares politicos a la propiedad de
las cuotas (o incluso a trabajar en la empresa). La SRL permite establecer reglas para la transferencia de cuotas a los
herederos por acto entre vivos y para limitar la incorporacion de aquellos herederos que no se encuentren vinculados a
la empresa familiar.

Se elige la SRL cuando |a familia empresaria busca un régimen de representacion conjunta o cuando se busca una
organizacion interna simplificada. También cuando resulta indiferente que los socios tengan una participacion
politica identica a su participacion en el capital social y cuando se busca restringir el poder politico del socio
mayoritario para modificar el contrato social.

En este tipo societario los padres pueden transferir las cuotas a los hijos y reservarse el usufructo de ellas de por vida
con derecho de acrecer reciproco.




La S.A. permite contemplar distintas clases de acciones: Acciones con mas de un voto que den ocasion de repartir las
acciones v el derecho a dividendo, pero reservando en manos del fundador el mayor poder politico a la hora de tomar
decisiones.

Tambien permite emitir acciones sin derecho de voto, que solo tengan derechos patrimoniales y una preferencia
patrimonial con relacion a las demas acciones de modo de mantener la inversion dentro de la empresa de aquellos
familiares que no tienen intencion de participar en las asambleas ni en el directorio.

La posibilidad de contar con distintas clases de acciones permite también asignar una clase a cada rama familiar, como

forma de garantizar a cada una el derecho a elegir proporcionalmente a los miembros del directorio (y de la sindicatura si
la hubiera) o bien que una rama elja presidente y la otra vice, etc.

Son mas complejas en cuanto libros obligatorios, control de sindicos, etc, y cuentan con la herramienta del directorio.
Pueden prever la delegacion de funciones en el comité ejecutivo y en los gerentes.

El estatuto de la S.A. es una herramienta juridica indipensable para acompanar el proceso de sucesion de la propiedad vy
en la gestion.

Directorio

-Es el organo encargado de la administracion y direccion de la S.A.
-En las empresas familiares se recomienda un directorio colegiado.
-Se recomienda la incorporacion de directores no familiares.
-Responsabilidad de los Directores.




La empresa de grupo esta integrada por sociedades juridicamente
autonomas, sometidas al control de la empresa matriz, que le permite
imponer una direccion unificada insipirada en una politica comun.

Se trata de una red de sociedades que responden a unidades de
negocios, que impulsa el crecimiento de nuevos emprendimientos.

El grupo permite dividir la actividad comercial de la empresa familiar
en tantas sociedades o estructuras organizativas como intereses
familiares existen sin perder la unidad economica impuesta por el
nombre v la trayectoria familiar.




Una sociedad por acciones simplificada (SAS), es un nuevo tipo societario que, a diferencia de una SA o
SRL, se puede constituir de manera simple, rapida y ahorrando costos.

1.- La SAS puede ser unipersonal, a diferencia de la S.R.L. que requiere por lo menos dos socios
(tampoco tiene un nimero maximo; se agrega asi otra posibilidad de crear una sociedad de un solo
socio, superadora de la Sociedad Anénima Unipersonal (S.A.U.), haciendo la salvedad que, una S.A.S.
unipersonal no puede formar otra S.A.S. unipersonal.

2.- La responsabilidad de los socios esta limitada a sus acciones, con la salvedad de que los socios
responden por la integracion del capital, es decir, deben cumplir con los aportes comprometidos.

3.-El capital social “minimo” previsto para las S.A.S. resulta bajo, siendo equivalente a dos salarios
minimos, vitales y moviles, el que ascenderd a $10.000 pesos hasta Julio de este ano.

4.- Los aportes en dinero deben integrarse en un veinticinco por ciento (25%) como minimo al
momento de la suscripcion. La integracion del saldo no podra superar el plazo maximo de dos anos (art.
42),




Es un proceso de transformacion que busca desarrollar
capacidades y crear condiciones para contar en el futuro
con mejores competencias en las personas para
relacionarse v proyectar una familia empresaria, capaz
de evolucionar, continuar aprendiendo y gestionar
eficazmente.




1- Fortalece la confianza y el compromiso de las relaciones de familia y
empresa.

2.- Trabaja en la coherencia entre los valores familiares y la cultura de la
empresa, lo que asegura que los valores sigan guiando a las empresas aun
cuando la familia no esté a cargo de la empresa.

3.- Desarrolla competencias para lograr propietarios responsables trabajen o no
alli.

4.- Genera acuerdos sobre aspectos claves: Mision, vision, valores, conflictos,
gobierno, remuneraciones, vision de futuro, parametros de éxito, compromiso
con la comunidad.

5.- Obliga a contar con Acuerdos, Protocolos, Politicas, Sistema de Gobierno,
Planes Empresariales, Planes de Capacitacion, Vision de Sustentabilidad, Lideres
con competencia para gestionar profesionalmente.




Es un acuerdo que regula las relaciones de una familia con la empresa de la que esta es
propietaria.

Es un instrumento escrito, muy detallado, suscripto por todos los miembros de una
familia que al mismo tiempo son socios de una empresa, que delimita el marco de
desarrollo y las reglas de actuacion y relaciones entre la empresa familiar y su propiedad,
sin que ello suponga interferir en la gestion de la empresa y su comunicacion con terceros.
Sus funciones son:

a) Regular las relaciones y limites entre la familia y la empresa.

b) Potenciar la profesionalizacion de la firma.

c) Proteger y delimitar los intereses de |la familia en la empresa.

d) Ordenar la sucesion en la gestion de la empresa.

e) Propender al mantenimiento familiar de la propiedad de la empresa v la sucesion en
dicha propiedad.




En una empresa familiar la politica de retribuciones debe contemplar:
-Retribucion al Trabajo (Sueldos fijos y/o variables).

-Remuneracion a la Direccion (Honorarios).

-Remuneracion a la Propiedad (Dividendos).

-Necesidades de Financiacion de la empresa (Reservas).

Problemas comunes:

-Confusion del rol de empleado con propietario.

-Remuneracion sin trabajo.

-Retribucion por lazos emocionales.

-Diseno de esquema retributivo en funcion de la reduccion del impacto fiscal y cargas sociales (Confusion
honorarios/sueldos/dividendos).

Las personas deciden pertenecer a una organizacion porque creen que, tanto en el presente como en el futuro,
podran realizar de manera satisfactoria un trabajo que ellas valoren, acorde con sus capacidades y habilidades,
recibiendo a cambio una retribucion que perciban como justa y equitativa, asi como oportunidades de
crecimiento.




Es una estructura con aplicacion en empresas de segunda o tercera generacion
que viene a coadyuvar a la gestion del directorio de la empresa, canalizando
con fluidez la comunicacion con los demas miembros de la familia y evitando

conflictos.

1) Vela por el cumplimiento del protocolo familiar.

2) Ejerce labores de control sobre el directorio v la gerencia de la empresa.
3) Transmite sugerencias, problemas e inquietudes de la familia al directorio.
4) Se encarga de |la formacion profesional de los jovenes de la familia.

5) Propone la realizacion de practicas o pasantias laborales por parte de la
familia y los descendientes.

Esta fuera de la estructura societaria y dentro del esquema familiar.




El Gobierno Corporativo supone que la empresa adopta pautas internacionales para su
funcionamiento y la toma de decisiones.

Se sustenta sobre tres pilares principales que abarcan dreas que requieren fortalecimiento y mejoras
de controles en forma permanente:

1) Requerimientos regulatorios y reporte de informacion.

2) Gobierno y Control.

3) Prevencion de Fraudes.

Reglamentos: Son el conjunto ordenado de disposiciones complementarias establecido con el objeto
de regir el funcionamiento y/o las actividades de los érganos sociales.

- Uso por los familiares de los bienes sociales.

- Funcionamiento del Directorio

- Funcionamiento de la Asamblea.

- Criterios para integrar 6rganos de gobierno.
- Reglas para el trabajo de familiares en la empresa.
- Interaccion de organos societarios con organos familiares.




Hasta el instante del proceso sucesorio, todo o casi todo el paquete accionario se encuentra
concentrado en poder del fundador, o por lo menos este detenta la mayoria de las acciones.
Inevitablemente la sucesion llevara a una desmembracion accionaria y posiblemente a la
pérdida del control de un solo accionista.

Habitualmente al momento de la sucesion nos encontraremos con determinadas ramas
familiares trabajando dentro de la empresa y determinadas ramas familiares trabajando fuera
de ellas.

La parte que se encuentra trabajando fuera de ella, no necesariamente tendra la voluntad de
permanecer, una vez que tenga la titularidad de las acciones, con lo cual intentara
desprenderse de ellas, pudiendo incorporar terceros no familiares a la empresa.

¢Como evitamos que esta desmembracion en la propiedad accionaria traiga consigo
problemas para la Empresa?




La Regla general es la libre transmisibilidad de las cuotas
societarias a menos que el contrato social prevea clausulas
limitativas.

Es decir que cualquiera de los integrantes de una sociedad familiar
puede transmitir libremente sus participaciones societarias a un
socio o un tercero sin tener que respetar derecho de preferencia
alguno ni pedir conformidad previa, a menos que se estipule
expresamente en el contrato.




Si la intencion es mantener el caracter cerrado de la empresa familiar o
impedir el ingreso de los familiares politicos a la propiedad de las cuotas, se
deben redactar prolijamente clausulas de limitacion.

- Es necesario describir el procedimiento.

- Conformidad previa o derecho de tanteo.

- Derecho de adquisicion preferente y derecho de acrecer.

- Prohibicion de donacion de cuotas.

- Posibilidad de rechazar la incorporacion del heredero.

- En caso de divorcio la participacion que pueda ser ganancial debe quedar en
manos del socio familiar, compensando con otros bienes o permitiendo la
ayuda econémica de la empresa en tal sentido.




Es necesario incorporar la valuacion de la empresa familiar como uno de los temas
esenciales para su sustentabilidad juridica, en forma preventiva.

La valuacion economica-financiera de la empresa familiar, implica determinar cuales
el valor de sus participaciones, es importante tener en cuenta que el valor del que
hablamos es "el valor de mercado”. La valuacion econdmica financiera no se agota
en un acto unico, sino que se instrumenta a traves de un procedimiento del que
normalmente participan en forma combinada interactiva e interdisciplinaria
profesionales de derecho, contabilidad vy finanzas.

En nuestra opinion el protocolo es el documento que debe reglamentar la forma
detalladla como se instrumentara la valuacion de la empresa familiar.




Protocolo Familiar.
a) Clausulas de Retiro del Fundador.
- Valuacién “fondo de Retiro".

- Compra de participacion.

- Financiacion.

b) Clausulas de proceso de Designacion de lider en la gestion.
- Procedimiento.

- Forma de Eleccion.

- Capacitacion.

- Transicion.




¢Como evalla la probabilidad de continuidad de su empresa familiar si hubiera
muerto ayer? ;Cree que el patrimonio familiar se veria afectado?

Aspectos a tener en cuenta:

1) La interrupcion de ganancias proyectadas.

2) Desmembramiento de los negocios de la familia

3) Cudl es el valor de la cuota parte dependiendo de la composicion societaria y
la existencia de sucesores.

4) Los gastos extras que el suceso genera: Impositivos, sucesorios, etc.

Resulta oportuno asignar un minimo porcentaje de los ingresos a comprar la
liquidez necesaria para afrontar una circuntancia tan comprometedora como la
planteada.




El fideicomiso de administracion de acciones o cuotas sociales suele constituirse con el
objeto de establecer pautas de gestion de la sociedad subyacente y la ulterior transmision de
las acciones o cuotas. En materia de empresas de familia nos interesa particularmente el
denominado: Fideicomiso de Planificacion Familiar.

Tiene por objeto evitar potenciales conflictos derivados de procesos sucesorios complejos.
La cesion de paquetes accionarios a un fideicomiso tiende a simplificar el proceso sucesorio y

evitar que la nueva composicion accionaria pueda generar perjuicios a la sociedad
subyacente.

Se utiliza para asegurar la continuidad forzosa del negocio familiar y evitar su
desmembramiento.

Por otra parte, sus costos son considerablemente inferiores a los del proceso sucesorio.
Resulta esencial que la nueva estructura fiduciaria no importe una violacion a principios de
orden piblico en materia de familia y sucesoria, tales como la legitima de los herederos
forzosos.




El traspaso de los bienes, a diferencia del testamentario, es actual, y el fiduciario empieza
inmediatamente a administrar los mismos, en funcidn de las reglas establecidas en el contrato
Previamente a la generacion y distribucion de los beneficios, se obligue al fiduciario a cumplir con el
pago de todos los gastos de vivienda, mantenimiento, sustento, personal, remedios, etc. de un
familiar discapacitado o con necesidades especiales.

El nuevo Codigo Civil y Comercial de la Nacion nos brinda una ayuda que permite superar sin
demasiado problema el escollo de la legitima hereditaria. En efecto, el nuevo codigo permite al
causante o disponente testar o legar — o en este caso fideicomitir — avanzando sobre estas dos
terceras partes vy disponer de una tercera parte adicional cuando entre los herederos existiere uno
de ellos con discapacidad y tal disposicion se hiciera con el objeto de favorecerlo.

Tambien la nueva normativa extiende el plazo de vida del fideicomiso. Si bien en un principio le fija
un plazo maximo de 30 anos, para los supuestos de fideicomisos en donde su beneficiario sea una
persona incapaz o con capacidad restringida, el mismo puede extenderse durante toda la vida del

discapacitado.




Requiere de un testamento valido, otorgado de acuerdo a las formalidades de la
ley, en el que el testador dispone que algunos de sus bienes conformen un
fideicomiso, designando el mismo testador al fiduciario, a los eventuales
beneficiarios y a la persona del fideicomisario.

- Apunta a evitar las complicaciones de la administracion de ciertos bienes,

evitando la confrontacion de herederos o una administracion judicial.
- También se utiliza en divorcios conflictivos cuando se pretende que el otro
progenitor no administre los bienes de los hijos menores en coman.

De esta forma se colocan los bienes en cabeza de un fiduciario que el causante
considera idoneo y en quien confia para que lleve adelante la gestion del
patrimonio, con la unica finalidad de proteger a los destinatarios finales de los
bienes.




Seguros de vida cruzados sobre todos los socios familiares, con primas
a abonar por estos o por la propia sociedad, siendo beneficiarios
aquellos o esta, como mecanismo para financiar, total o parcialmente,
la compra de la parte social a los herederos en el caso de fallecimiento
de un socio familiar.

También sirven para proteger determinados activos o riesgos que se
consideran fundamentales para la buena gestion de la empresa
familiar.




1.- Debida Estructuracion Societaria.

2.- Redaccion Clausulas Limitativas.

3.- Profesionalizacion.

4.- Previsibilidad.

5.- Distintas Herramientas Disponibles para la proteccion
del patrimonio.

Se trata de un verdadero "traje a medida".




Organizacian y Crecimiento

Cuardo lo empresa fomiliar evalugana, ko referencia
o ks profesionalizacion oparece coma un debiote yun
desofin paro perduror exiboso mente, encontror
soluciones y reducir conflictos y riesgos que tanto lo
erngresa camo lo fomilio deben resofver.

- Estructur Legal Secictorio de o Empresa
(Crecimiento Profesionalizodo.

- Reglomentocidn intemo.

- IProtocole Fomikar.

- [El Comnité de Familia

Introdwccian

1 e e
el
rrETeren el bintriTenle bn pepieded e o werk ke
o b itk d oAb L s ke
i kb e o

P ST urn = e,

22 erpresys en Rigerting son Frayessde!

wnresrrisser s b g e sy

LT by de e eiones hamenae y b amodonet.

Debilidades

L paraes e W o b o
e

-
-t 50 e e
o e b e

: ekt o 308 T
Lo b e

L e

I akraiags s 4 exbracenm e drmeraate
[Ty ——"

o e, ot b
e

La Empresa Familiar

Patrimonio y Sucesion

Frente ol inevitable momento de la sucesion del/
los fundndores de la empresa fomilior, debemos
afrontar el desafio de intentar mantener
indemne a la firma v evitar sw
desmembramiento, armonizondo el derecho
societario con los poutos sucesorias gue regulon
nuestro derecho positive.







