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RESUMEN

El objetivo del presente proyecto de grado es determinar el sentido y alcance del
Gobierno Corporativo a nivel de la Distribuidora Jaisur y la familia Jaimes
Chaparro, buscando generar confianza, continuidad a largo plazo y valor. En
primera instancia se tomoO como referentes tedricos, los conceptos de la

planeacidn estratégica, el Gobierno Corporativo y la profesionalizacion de cargos.

En el proceso de recopilacion de informacion, se aplicé a cada uno de los
miembros de la familia Jaimes Chaparro una encuesta orientada al reconocimiento
de las expectativas y proyecto de vida de cada uno de ellos frente a la empresa y
la familia; con base en esta informacion, se determinaron las politicas de Gobierno
Corporativo para la Distribuidora Jaisur y la familia Jaimes Chaparro logrando
sentar los cimientos para organizar la estructura corporativa de la empresa,
determinando asi mismo los 6Organos de gobierno empresarial y familiar,
profesionalizar los cargos directivos de la Distribuidora Jaisur y esquematizar el
plan de sucesion, todo esto, teniendo en cuenta la cultura, principios, valores vy

necesidades de la Distribuidora Jaisur y la familia Jaimes Chaparro.

Palabras claves: Empresa Familiar, Gobierno Corporativo, profesionalizacion de

cargos y plan de sucesion



Abstract

The aim of the present project of degree is to determine the meaning and scope of
the corporate governance of the Distribuidora Jaisur and the Jaimes Chaparro
family; looking for confidence, continuity in long term, and value. In the first
instance, it took as support theories, the concepts of strategic planning, corporate
governance and the professionalization of charges. In the process of gathering
information, a survey was applied to each of the members of the Jaimes Chaparro
family aimed to recognize the expectations and life project of each of the family
members toward the company and the family. Based on this information, corporate
governance policies for the Distribuidora Jaisur and Jaimes Chaparro family, were
identified and this foundations for organizing the corporate structure of the
company were laid, moreover determining the structure of government for the
business and for the family. Also, it allowed professionalizing the positions of the
Distribuidora Jaisur, to outline a plan of succession, taking into account culture,
principles, values, and needs of the Distribuidora Jaisur and Jaimes Chaparro

family.

Key words: Family Business, Corporate Governance, Professionalization of

Charges, and Succession Plan



INTRODUCCION

El Gobierno Corporativo tiene una gran importancia para las empresas, ya que se
ha convertido en un tipo de requisito para lograr confianza y credibilidad en el
mercado y en las sociedades a la que pertenecen. Su implementacion requiere de

actividades y politicas de trabajo ordenadas y transparentes.

El desarrollo econémico y la globalizacion de mercados, exigen a las empresas
tener implementado el Gobierno Corporativo, ya que este garantiza orden y control
interno, proteccion de los derechos de los accionistas y de las partes interesadas y
una estructura formalizada de empresa; con el fin de que haya un funcionamiento

Optimo en sus operaciones internas.

En el caso particular de la Distribuidora Jaisur, no se tiene claro el concepto de
Gobierno Corporativo y su aplicacion en el &mbito empresarial, convirtiéndose en
una barrera para su crecimiento y sostenimiento a largo plazo, ya que
actualmente, se enfrenta a la concentracion de poder en el Propietario — Gerente,
a la carencia de politicas de sucesion y a la falta de roles claros de los cargos

directivos.

Con el presente proyecto de grado se pretende determinar el sentido y alcance del
Gobierno Corporativo en la Distribuidora Jaisur para contribuir a generar en ella la
confianza, la continuidad y el valor necesario para afrontar con mayor

competitividad una economia global.



1. Planteamiento del Problema

La existencia de empresas familiares es, sin duda, el corazén de la economia
Colombiana. Estas empresas son parte importante en la produccion de bienes y
servicios y en la generacion de empleo. Ellas, se caracterizan por tener propiedad
mayoritaria de una familia y por la influencia de ésta en la operacion y control de la
empresa. Ademas, presentan con frecuencia, particularmente cuando aun la
primera generacion esta en el poder, una direcciobn centralizada en una sola
persona, y las transacciones a su interior, a menudo manifiestan dificultades y

conflictos familiares.

La Distribuidora Jaisur es una empresa unipersonal, de propiedad y direccion
familiar. Creada por Expedito Jaimes Suéarez hace 30 afios en Bucaramanga. Su
actividad principal es la compra y venta de textiles nacionales al por mayor y al
detal. Desde sus inicios y hasta la fecha, la empresa ha sido dirigida por el
fundador, en ella también trabaja su conyuge, Rosalba Chaparro y con una
incorporacion reciente, su hijo, Andrés Felipe Jaimes. La empresa cuenta con 11
empleados y actualmente, los cargos no cuentan con un perfil definido, no hay
roles ni funciones claras, el Unico cargo que se diferencia de los demas es el del
Propietario-Gerente, quien cuenta con una gran experiencia y reconocimiento en
el sector, pero, a la vez, tiene un minimo conocimiento sobre tecnificar, estructurar
y profesionalizar la empresa. Hoy, la Distribuidora Jaisur trabaja con procesos y

sistemas rudimentarios, inexistencia de computacion en las instalaciones y cero



profesionalizacion de cargos. El fundador ha tomado la decision de retirarse,

después de 30 afios de trabajo continuo. La empresa y la familia no se encuentran

preparadas para la ausencia de éste, ya que no se cuenta con politicas claras de

sucesiéon y no hay un perfil definido para el sucesor.

Los problemas mas significativos que se presentan en la Distribuidora Jaisur son

los siguientes:

Concentracion de poder. La toma de decisiones se centra 100% en el
fundador de la empresa.

Manejo informal de la empresa. No se cuenta con herramientas ni
procedimientos administrativos.

No esta definida la estructura organizacional de la empresa, se vincula
personal sin tener claridad de que se requiere para su administracion y
operacion.

No cuenta con politicas de empleo para la familia, la seleccién parte del
grado de consanguinidad. Algunos miembros de la familia son vinculados
laboralmente a la empresa porque se encuentran desempleados, muchas
veces sin existir la vacante, creando el cargo sin justificacion empresarial y
sin tener en cuenta sus competencias.

No se maneja una adecuada contabilidad. Las cuentas del hogar son
atendidas directamente con recursos de la empresa.

No hay una actualizacion tecnoldgica, lo cual le impide mantenerse en el

mercado.



e El fundador de la empresa se resiste a reconocer los problemas existentes
y se niega al cambio.

e Presencia de conflictos familiares y personales en la empresa.

e La familia Jaimes Chaparro no esta capacitada para resolver los conflictos

empresariales.

En este sentido, la Distribuidora Jaisur se encuentra en un alto nivel de riesgo
debido, principalmente, a la concentracién de poder, a su informalidad empresarial
y a la carencia de una vision, mision y objetivos empresariales, representados en
unos o6rganos de gobierno activos claramente definidos; afectando directamente el
desarrollo del negocio, la rentabilidad de la empresa, sus oportunidades de

crecimiento y su sostenibilidad en el largo plazo.

El objetivo de este proyecto de grado es determinar las politicas y estructura de
gobierno corporativo que deben guiar a la empresa y a la familia; con lo que se
garantizara claridad en la administracién, descentralizacion de funciones y de
conocimiento, una mejor ejecucion y control del negocio que garantice su
continuidad y crecimiento; enmarcado en la visibn, mision y objetivos

empresariales de la Distribuidora Jaisur.



2. Referentes Teodricos

2.1 Planeacion Estratégica

Empresa Familiar es “aquella empresa en la que existe un nexo importante y
permanente de union entre empresa y familia, ....que trasciende lo puramente
econdmico a otros valores y supuestos compartidos, ... empresa en la que
familia y organizacién comparten la cultura, tradiciones parcial o totalmente y
voluntariamente”(Gallo, 1995).

La Planificacion Estratégica en las Empresas Familiares (PE-EF), a pesar de su
importancia, es un tema que no ha sido investigado en toda su dimension. En
realidad, son pocos los autores que han visto la necesidad de estudios en este
campo de la administracion estratégica (Ward, 1988), por lo que la literatura ha
resultado escasa, tanto a nivel conceptual como empirica. Quizas por eso, la obra
mas citada ha sido la de Carlock y Ward (2003), quienes propusieron el modelo
para el Proceso de Planificacion Paralela (PPP) en las Empresas Familiares (EF).
La PE-EF es el desarrollo de una estrategia de negocios que considera aspectos
tanto de la compafia, de la familia, asi como del entorno, con una clara
orientacion hacia el crecimiento (Ward, 1988). Este desarrollo incluye las misiones
de la empresa, la identificacion del ambiente futuro de la misma y la definicién de
programas concretos que permitan alcanzar objetivos estratégicos. Es importante
mencionar que esta aproximacion conceptual no asume que el crecimiento de la
empresa ocurre automaticamente, pero si trata de identificar la serie de pasos que

permiten el desarrollo de ese proceso.



En el caso de la EF se consideran tres dimensiones: la empresa, la familia y la
propiedad (Gersick et al., 1997); siendo el propdésito, enfocarse en la permanencia
del negocio, en la vision de lo que se quiere del negocio, en el mantenimiento de
la union familiar y la participacién de la familia en las actividades de la empresa.
No obstante, el reto es una alta interdependencia entre los tres sistemas, asi como
el rol de los valores y la comunicacion. Los beneficios de la planeacion segun
Ward (1988), evidentemente se relacionan con tales propdsitos. El sugiere
ademas otros beneficios como el logro de un compromiso familiar, la definicién de
técnicas que ayuden a la preservacion del negocio, el desarrollo de un acuerdo
entre la familia y la direccién, y el cumplimiento del objetivo de continuidad.
Segun Carlock y Ward (2003), todas las empresas presentan dificultades en su
continuidad en el largo plazo. Para ello, las empresas requieren siempre estar
dispuestas al cambio que generalmente es motivado por las etapas de su ciclo
vital o por el entorno. Para el caso de la EF, existen otros motivos que provienen
de la interaccion entre el sistema familiar y el empresarial. Esto genera dilemas
como la busqueda de equilibrios entre las exigencias y oportunidades de la
empresa, con las necesidades y deseos de la familia. Estos autores identificaron
las siguientes variables para equilibrar la relacién empresa y familia:

a. El ejercicio de control de la familia en las decisiones de la empresa.

b. La posibilidad de que miembros de la familia participen en el desarrollo

de una carrera en la empresa.

c. El manejo y decisiones relativas al capital requerido en la empresa para

su funcionamiento.
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d. Tratamiento de conflictos laborales y familiares producto de la estrecha

relacion entre ambos sistemas.

e. Los planes y acciones motivados por los valores familiares.
En las EF’s el cumplimiento de las metas por esa interdependencia de sistemas es
diferente. A nivel familiar, sobresalen las preocupaciones emocionales,
necesidades familiares y gestién de los cambios; mientras que a nivel empresarial,
prevalecen la actuacion, exigencias y gestion del cambio. Esto produce una
separacion de intereses de los sistemas de empresa y familia.
Para dar cumplimiento a esas metas cada sistema requiere la implementacion de
enfoques opuestos que les permitan sobrevivir y sacar provecho a los factores
claves en cada uno (Carlock y Ward, 2003). Estos enfoques tienden a ejercer un
desequilibrio en el caso de la EF debido a que en ocasiones se ejerce un
pensamiento donde “la empresa es primero” y se enfocan todos los recursos hacia
ella sin considerar a la familia (o viceversa). Por esta razon, lo ideal es la
existencia de un equilibrio que facilite la continuidad de la EF mediante la garantia
de que se tomaran en consideracion los intereses de la familia dentro de la
empresa y viceversa.
De lo expuesto anteriormente, se aprecia claramente la necesidad de disefiar una
planeacion que permita determinar objetivamente el futuro tanto de la empresa
como de la familia. Lo cual, ademas se traducira en ciertas ventajas relacionadas
con: (i) el mejoramiento de la actuacion empresarial, (i) la atencion a las
expectativas familiares y (iii) el mantenimiento de la confianza entre los individuos

tanto de la empresa como de la familia (Carlock y Ward, 2003).
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Y es que el éxito en este caso, no solo se mide por los resultados cuantitativos. El
exito de una EF, segun Kaye (1996), esta en funcion de si ambas generaciones
creen que los sucesores han contribuido al éxito de la empresa; si transfirieron la
empresa a la préxima generacion o trabajaron juntas para venderla; o si, la
experiencia fue reconfortante para determinadas personas y para la familia en su
conjunto o no hay bajas familiares a lo largo del camino.

Las EF’s siempre han mostrado estar involucradas en procesos de PE,
dependiendo del tamafio de la firma y de las caracteristicas del sector donde
compita. Es conocido que estas empresas en algunas paises representan cerca
del 70% del producto nacional bruto (Astrachan y Shanker, 2003). Evidentemente,
esto hace suponer que un alto numero de EF’s utilizan o conocen esta
herramienta. Pero quizas pocas empresas lo hacen de forma ampliada, es decir,
incorporando elementos que en el contexto de negocios familiares resultan mas
que necesarios (plan de sucesion, plan de propiedad o patrimonio, plan de
continuidad, plan de participacion familiar, plan de administracién y protocolo
familiar). El objetivo de la PE es que la EF sobreviva de una generacion a otra,
promoviendo la continuidad y favoreciendo el aseguramiento del patrimonio
familiar, (Ward, 1988).

En la EF, la PE podria resumirse en tres aspectos fundamentalmente
interrelacionados (IESE, 2006): las perspectivas de la empresa, el plan estratégico
de la compafia, y el grado de compromiso de la familia con el proyecto

empresarial.
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2.2 Gobierno Corporativo

Gobierno Corporativo se entiende como un “Conjunto de practicas, expresadas
formalmente o no, que gobiernan las relaciones entre los participantes de una
empresa, principalmente entre los que administran (la gerencia) y los que invierten
recursos en la misma (duefios, inversionistas, financistas y proveedores)”.

El marco tedrico que con mas énfasis ha reconocido el papel central desarrollado
por el consejo de administracion dentro del control organizacional ha sido la
literatura vinculada con la teoria de agencia. Esta, sefiala que un mecanismo para
mitigar los conflictos de agencia (surgidos de la relacion propiedad-direccion) es el
consejo de administracion “Junta Directiva” (Fama y Jensen, 1983). En este
sentido, la composicién del consejo se presume como un aspecto fundamental en
la responsabilidad de mantener la independencia del mismo.

Adicionalmente, la literatura sobre la teoria de agencia también pone de relieve
otros mecanismos de control, tales como la estructura de capital o la propiedad en
manos de una unica familia.

Por otra parte, si deseamos justificar la recomendacion de incluir o no externos en
los consejos de administracion bajo la teoria del gobierno corporativo,
consideramos hacer referencia a los estudios de Charkham (1995), Korn/Ferry
(1999) y Hillman y Dalziel (2003), que han integrado en una interesante linea de
investigacién los papeles de control (agencia, gobierno, control, ratificacién y
responsabilidades) y de recursos (estrategia, servicios y legitimacion) que debe

desempeiniar el consejo de administracion.
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Centrando el estudio en las empresas familiares debemos decir que éstas se
benefician de unos mayores niveles de propiedad interna, y bajos niveles de
propiedad externa. En un principio, la existencia en dichas empresas de “un
contexto de gobierno Unico”, sugiere que los costos de agencia son
probablemente muy inferiores a los de las empresas no familiares.

Este tipo de gobierno y gestion se caracteriza por los deseos de la familia de
mantener el control de la propiedad y la continuidad del compromiso familiar en el
negocio (Romano et al, 2001). Recientemente, un estudio de los principales
investigadores sobre empresa familiar (Chua et al., 2003) confirman “la relevancia
tanto académica como empresarial de los directivos no familiares, asi como la
validez de la teoria de agencia para construir un mejor marco para el estudio de la
relacion entre empresa familiar y directivos no familiares”. Anderson y Reeb (2003)
identificaron una mayor rentabilidad y creacién de valor para los accionistas de las
empresas familiares frente a las no familiares, en un estudio que realizaron sobre
las 500 principales empresas norteamericanas durante la Gltima década.

Sin embargo, otros autores (Gomez; Mejia, 2001) emplean la misma teoria de
agencia para tomar la posicion de que la empresa familiar tiene mas costos de
agencia. Se basan en la falta de dependencia que puede surgir entre los objetivos
del CEO familiar y el resto de familiares. Estos costos se materializarian en la falta
de oportunidades de carrera profesional de los miembros no familiares, falta de
supervision, ausencia de planeacion estratégica debido al potencial riesgo que

esto representa.
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Cuando se estudian empresas familiares de reducida dimension y con uno o muy
pocos propietarios, es bastante habitual que coincida en esa o0 esas mismas
personas la responsabilidad de administrar y dirigir. En estos casos, el equilibrio
de poder de la empresa, basado en tres puntos de anclaje (propiedad, gestion y
administracion), quedaria perfectamente garantizado. Por el contrario, la
necesidad de un consejo de administracion diferenciado de los accionistas, se
hace mas frecuente conforme aumenta la antigiiedad de la empresa. Esto suele
suceder bien por el incremento del nimero de miembros de la familia que pasan a
ser accionistas, por estar la empresa en tercera o cuarta generacion, o bien por la
entrada de nuevos socios ajenos al seno familiar. También se hace imprescindible
gue el consejo de administracion se diferencie de los gestores cuando la empresa
crece en tamafio, ventas y personal. Con ello se evitan los problemas de agencia
gue puedan surgir entre los intereses, no siempre coincidentes, entre propietarios
y administradores.

Una vez que se ha determinado la necesidad de crear un consejo de
administracion, lo mas adecuado es que tenga un comportamiento activo, con un
nivel de delegacion de facultades en sus ejecutivos acorde con una buena accion
de gobierno. Para Ward (2004), el tamafio aconsejable de una empresa para que
se beneficie de un consejo de administracion activo puede estar en torno a 50
empleados, si bien las mas pequefias pueden crear un comité formado por
asesores respetados por dicho consejo, como puede ser el abogado, el consultor,

etc., con voz pero sin voto en el mismo.
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Otro aspecto que preocupa a la hora de disefiar un consejo de administracion es
su composicion. La literatura actual aconseja la combinacién de consejeros
internos y externos (outsiders), pero la siguiente pregunta que cabria hacerse es
en qué proporcion. Lehn et al. (2003) creen que no se deben establecer normas
en cuanto al tamafo y la estructura, sino que ambos aspectos dependen de las
caracteristicas propias de la empresa y, mas concretamente, de su tamafio y de

sus oportunidades de crecimiento.

2.3 Profesionalizacion de Cargos

Otro de los grandes retos de la Empresa Familiar es la profesionalizacion de la
direccion, la adaptacion a entornos cambiantes y la implementacion de nuevos y
modernos métodos de gestidén. Todas las personas que intervienen en la gestion y
en la definicién de la estrategia deben ser profesionales, con independencia de ser

o no familiares.

En lo referente a los métodos y sistemas de gestién, deben implementarse en
todas y cada una de las partes operativas como marketing, finanzas, operaciones,

[+D+i, recursos humanos, etc. con independencia del tamafio de la empresa.

Los anteriores aspectos estan muy condicionados por la dimensién de la empresa
ya que tiene mucho que ver con su capacidad financiera para atraer mas recursos

de los generados por su propia autofinanciacion.
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Planteado el marco de referencia, debemos comenzar por analizar los problemas
y circunstancias que en cada momento puedan afectar el proceso de

profesionalizacion, el cual se expone en el cuadro No. 1.

Cuadro No. 1. Pasos para la profesionalizacion.

7' Pasos a realizar 7I Comprobaciones a efectuar -

Primer paso = Analisis sobre los problemas
actuales de la empresa en todas
las areas que la componen:
recursos humanos, estado de
los equipos vy procesos opera-
tivos. relaciones con competi-
dores, clientes, proveedores,
bancos, etc.

Segundo paso = Establecimiento de los objetivos
a medio vy largo plazo.

Tercer paso = Diseno del proyecto de cambio
asi como de las estrategias para
llevar a cabo el mismo.

Cuarto paso = Instrumentar los cambios
necesarios.

Fuente: Perkins y Caputo, 2008

Cada una de dichas etapas exige un asesoramiento profesional con el fin de
conseguir un buen resultado. No obstante el principal problema suele ser el natural
empefio del propietario o lider en que el proceso de cambio lo lleve a cabo la
propia familia, lo cual constituye a menudo, la principal dificultad del propio
proceso.

En muchos casos puede resultar mas aconsejable la entrada de un socio
financiero que, ademas de una aporte de capital, también puede contribuir en el

disefio, implementacion de la estrategia y nuevos métodos de gestion.
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Un modelo usualmente propuesto en la literatura para analizar el comportamiento
de las organizaciones (Perkins y Caputo, 2008) propone dos puntos de vista:
Intencionalidad y Habilidad.

La intencionalidad refleja el compromiso y disposicion de lograr los resultados. La
habilidad refleja los conocimientos técnicos y una comprension de las relaciones

basicas entre accion y resultados.

Figura 1. Grado de habilidad vs grado de intencionalidad.

I Grado de intencionalidad
ALTO BAJO
-
-
E &
% Organizaciones Organizaciones
—— é> de alto logro de supervivencia
a> o
—
>
=
s =
=
-
Organizaciones Organizaciones
estancadas en declive

Fuente: Perkins y Caputo, 2008

En el espacio 1 se ubicarian aquellas empresas que saben y quieren conseguir
sus objetivos (ORGANIZACIONES DE ALTO LOGRO).

En el espacio 2 figurarian las organizaciones que saben pero no quieren conseguir
sus objetivos. Su problema mas importante es la falta de motivacion.

(ORGANIZACIONES DE SUPERVIVENCIA)

18



En el 3 aparecerian aquellas que quieren, pero les falta la habilidad para conseguir
los objetivos. (ORGANIZACIONES ESTANCADAS)
El espacio 4 estaria ocupado por aquellas organizaciones o empresas a las que
les falta motivacion y habilidad para obtener los resultados. (ORGANIZACIONES
EN DECLIVE).
Por lo general, las empresas familiares son organizaciones donde se vuelca la
energia y el orgullo familiar para llevar a cabo las tareas relacionadas con la
consecuciéon de los resultados. Por ello se pueden considerar como
organizaciones con alto grado de intencionalidad. No obstante en muchas de ellas
destaca un cierto grado de dificultad en conseguir las habilidades necesarias para
el logro de sus objetivos.
Segun Perkinsy Caputo (2008) en todo proceso de profesionalizacion de EF se
destacan tres cursos de accion paralelos:

a) Formar adecuadamente a los sucesores.

b) Identificar y capacitar a los directivos no familiares.

c) Dirigir y tutorar cuidadosa y adecuadamente la superposicion

institucional de la familia y la empresa.
La profesionalizacion de los sucesores se debe iniciar por un proceso de
formacion basado sobre todo en las virtudes humanas, en una trayectoria
universitaria intensa y en unos estudios y conocimientos propios y especificos de
las tareas que debera asumir.
El bajo grado de profesionalizacion en muchas empresas familiares provoca que

se elija a los directivos entre los miembros de la familia, lo cual conduce en
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muchas ocasiones a malas elecciones. Como afirmaba un directivo propietario de
una importante empresa familiar, “si es dificil encontrar un buen directivo, el que,
ademas sea de mi familia, lo hace casi imposible”.

Un buen consejo consiste en captar y retener a los mejores profesionales como
principio para mantener el necesario nivel de competitividad y para optimizar el
desarrollo de la empresa, tanto si se trata de profesionales familiares como no

familiares.

2.4 Presentacion de cdmo las teorias resefiadas contribuyen a la
comprension y solucion del problema

Las teorias analizadas anteriormente (Planeacion Estratégica, Gobierno
Corporativo y Profesionalizacion) a nivel de las empresas familiares, dan el
sustento tedrico, conceptual y herramientas para su respectiva implementacién en
la Distribuidora Jaisur.

La Planeacion Estratégica, esta herramienta sirve para orientar el desarrollo actual
y futuro de la Distribuidora Jaisur, partiendo de la construccion de la vision y
mision, asi como de las politicas, objetivos y metas a considerar en el mediano y
largo plazo.

El Gobierno Corporativo, sirve para ayudar a la formalizacion de las relaciones
entre la familia Jaimes Chaparro y la empresa Distribuidora Jaisur, a la
identificacion e implementacion de los 6rganos de gobierno a nivel de la Familia y

la Empresa.
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La profesionalizacion de cargos directivos, como una opcién de garantizar la
continuidad y sostenibilidad de la empresa familiar, obliga a pensar en la
necesidad de iniciar este proceso al interior de la Distribuidora Jaisur y evaluar su
impacto en las relaciones familiares.

En conclusién, se sientan las bases para un proceso de cambio tanto a nivel de la
empresa como de la familia, aplicando las herramientas que se dan a nivel de

cada uno de los referentes tedricos.

3. Metodologia

La recoleccién de la informacion se hizo a través de entrevistas a los miembros del
grupo familiar (Expedito Jaimes, Rosalba Chaparro, Andres Felipe Jaimes y
Carolina Jaimes) con base en una guia que permitié indagar sobre el proyecto de
vida de cada uno y su interrelacién con el proyecto de la empresa (anexo 1). La
fuente principal de esta informacién fue el fundador de la empresa, quien relatd
importantes hechos y datos de la trayectoria de la organizacién. Los puntos claves
a explorar fueron las perspectivas de cada uno sobre sucesion, gestion de la

empresa, propiedad y familia.
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Cuadro No. 2. Caracteristicas de los entrevistados.

Rol Cargo
Nombre Familia|Edad | Estudios | Empresa |Experiencia| Competencias [Habilidades
Propietario - Conocimiento
Expedito Jaimes Padre 70|Bachiller |Gerente 30 afios mercado Comercial
Conocimiento
Rosalba Chaparro Madre 65|Bachiller |Vendedor |20 afios mercado Comercial
Liderazgo e
Andres Felipe Jaimes |Hijo 26|Profesional [Vendedor |1 afio Administracion |innovacion
Comercial y
Carolina Jaimes Hija 30| Profesional |N/A 1 afio Finanzas analitica

Fuente: La Autora

Para el analisis de la informacidon se recurri6 a organizar primero los datos

obtenidos y, posteriormente, se contrasté con los referentes teoricos, de tal

manera que se pudieran ir generando conclusiones. Esta informacién se

complemento con la situacion financiera actual de la empresa y sus oportunidades

de crecimiento en el mercado textil de Bucaramanga y regiones aledafias.

4. Propuesta de Soluciéon e Implementacion

La familia Jaimes Chaparro, en la medida en que se ha originado una nueva

generacion, su objetivo es darle continuidad y crecimiento al negocio. Para esto se

definio lo siguiente:

de Bucaramanga en los proximos 5 afos.

Vision: Ser la distribuidora de telas mas grande y con mayor reconocimiento

Mision: Brindar calidad, variedad y buen servicio que permita la satisfaccion

de nuestros clientes, mediante el mejor talento humano y la implementacién
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de herramientas tecnoldgicas que apoyen la administracion y control del
negocio.
e Objetivos empresariales:
o Proveer una amplia gama de productos con calidad, innovacion y
eficiencia, satisfaciendo a nuestros clientes.
o Actualizar los recursos tecnologicos y mejorar los procesos que
garanticen un eficiente control y seguimiento administrativo.
o Construir planes de formacion y desarrollo del talento humano,

orientadas al objetivo del negocio.

Para garantizar la ejecucion y seguimiento de los objetivos planteados, es
necesaria la incorporacion de practicas de buen gobierno, un plan de sucesion vy la

profesionalizacién de cargos directivos.

4.1 Gobierno Corporativo

El gobierno corporativo plantea una separacion entre la familia Jaimes Chaparro y
la Distribuidora Jaisur, con el fin de regular los conflictos que se pueden presentar
en la propiedad y administracion de la empresa. Para ello establece diferentes
grupos de trabajo que se ubican, unos desde la familia y otros desde la empresa,
gue aporten disciplina a los miembros de la familia, impida conflictos al interior de
la empresa y asegure su continuidad. Estas razones dan lugar al establecimiento
de un gobierno corporativo con componentes claros como: Asamblea de Socios,

Junta Directiva y Consejo de Familia.
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> Organos de Gobierno Empresarial
A nivel de la empresa es necesario formalizar los 6rganos de Asamblea de Socios
y Junta Directiva, que agrupa a los propietarios y cuya mision es la alineacion de
los planes de los duefios y la gerencia. Estos entes permitiran establecer la

orientacion y las politicas de la Distribuidora Jaisur.

v' Asamblea de Socios:
Estard conformada por los gestores que en la actualidad tienen el control

accionario y sus hijos en calidad de futuros propietarios:
- Expedito Jaimes Suarez
- Rosalba Chaparro Rincén
- Andrés Felipe Jaimes Chaparro

- Carolina Jaimes Chaparro

La finalidad de este 6rgano es plasmar en unas directrices o lineamientos la vision
de los propietarios en relacion a la empresa, asi como la rentabilidad esperada por

cada uno de ellos en el mediano y largo plazo.
Las principales funciones de este 6rgano son, entre otras, las siguientes:

1. Elegir a los miembros de la Junta Directiva

2. Aprobar las cuentas y estados financieros de la empresa

3. Reformar estatutos sociales

4. Tomar las acciones sobre disolucion y liquidacion de la sociedad

5. Aprobar la gestion de los Gerentes
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6. Cualquier otro mandato que le sea especialmente conferido en los
estatutos.
De otro lado, este érgano debe plasmar las bases y acciones a seguir a nivel
de las siguientes politicas, entre otras, que se incorporaran en el futuro,
definidas para los miembros de la familia Jaimes Chaparro y la Distribuidora

Jaisur:

Politica de retiro de algun socio: Establece normas para el caso de que algun
socio tome la decision de retirarse o desvincularse de la actividad laboral en la
Distribuidora Jaisur; sobre las formas en que seguira participando. En el caso
del fundador, se establece que participara en la Junta Directiva como
miembro activo y podra actuar como asesor externo de la direccion de la
empresa tomando en consideraciéon su amplia experiencia y trayectoria en el
mercado. De otro lado, se incentivaran las actividades sociales como una
alternativa de desarrollo personal y profesional. Si el caso de retiro o
desvinculacién laboral se presenta en algun otro miembro de la familia Jaimes
Chaparro, se procede como en cualquier empresa no familiar, a aceptar su
retiro.

Politica de remuneracion a miembros de la familia que laboren en la empresa:
el nivel salarial se establecera de acuerdo con el cargo que ocupe y segun las
politicas salariales vigentes. Se evaluard también su experiencia profesional,

capacitaciéon y nivel de compromiso.
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e Politica Pensional: la Distribuidora Jaisur debe asegurar que los socios
fundadores disfruten de una calidad de vida ajustada a sus necesidades,
proporcionandoles los recursos necesarios para la satisfaccion de las mismas
hoy y en el futuro.

e Politica de incorporacion de miembros de la familia en la empresa: para entrar
a formar parte de la empresa, los familiares deben cumplir con los siguientes
requisitos:

1. El candidato deberd cumplir con los requisitos especificos para el cargo;
experiencia laboral, nivel de estudio y habilidades.

2. La remuneracion y demas condiciones laborales seran iguales a las de
los demés empleados de la empresa.

3. Para ofrecerle la vinculacion laboral, esta debe responder a una
necesidad concreta de la empresa. Es decir, no se trata de crear un
puesto para ocupar a una persona.

4. Su tratamiento dentro de la empresa sera igual al de los demas
empleados y por lo tanto no tendra ningun privilegio por sus lazos

familiares con los socios de la empresa.

v" Junta Directiva

La Junta Directiva en la Distribuidora Jaisur sera la encargada de plasmar en un
plan estratégico a corto, mediano y largo plazo la visién y lineamientos de los

propietarios o socios de la Distribuidora Jaisur.
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Este 6rgano de gobierno, requiere de un proceso de formalizacion y estructuracion
de las reuniones de la Junta Directiva, los miembros de la familia Jaimes Chaparro
actuaran como participantes activos en la Junta Directiva y un externo, pendiente

por definir.

La estructura recomendada inicialmente para la Junta Directiva es la siguiente:

e El Presidente de la Junta : Expedito Jaimes Suarez

e El Secretario de la Junta : Andrés Felipe Jaimes Chaparro
Se propone el siguiente plan o cronograma de reuniones de la Junta Directiva para

el ano:

Primer Trimestre: Plan Estratégico Distribuidora Jaisur (Bases)

Segundo Trimestre: Organizacion Empresarial

Tercer Trimestre: Presupuesto

Cuarto Trimestre: Seguimiento y control

Algunas de las funciones asignadas a este 6rgano de gobierno por parte de la

Asamblea de Socios, son entre otras:

1. Aprobar el presupuesto anual, el plan y objetivos estratégicos de la empresa.
2. Realizar el seguimiento periodico al desarrollo del plan estratégico.
3. Establecer politicas de nombramiento, remuneracion, evaluacion y destitucion

de los altos directivos de la empresa.
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4. Determinar las politicas de informaciéon y comunicaciéon con los grupos de
interés de la empresa.

5. Velar por el cumplimiento de las politicas de gobierno corporativo.

> Organos de Gobierno Familiar

Con la practica de gobierno corporativo en las sociedades de familia, debe existir
una separacion clara de las funciones que ejercen los érganos empresariales y los
familiares; teniendo en cuenta que entre ambos dmbitos debe existir una buena
comunicacién, que permita definir objetivos, politicas y planes consistentes y
consensuados. A nivel familiar, el Consejo y Asamblea de Familia, son los érganos

gue armonizan las relaciones entre la familia y la empresa.

“Cuando una familia esta aun en la primera o segunda generacién, sin muchos
nacleos familiares asociados al principal (fundador) lo ideal es que la familia tenga
solo como 6rgano de Gobierno al Consejo de Familia” (Comité Interinstitucional,

2009, 73).

v' Consejo Familiar

La mision del Consejo Familiar en la Distribuidora Jaisur es divulgar y vigilar el
cumplimiento de las politicas expuestas en el Codigo de Gobierno Corporativo y

ser el puente de comunicacion entre la familia Jaimes Chaparro y la empresa.
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Funciones generales del Consejo Familiar:

1. Velar por la unién familiar y encaminar las relaciones familiares hacia el

respeto y la armonia.

Mantener informado a todos los miembros de la familia sobre la situacion de la
empresa.

Buscar el espacio adecuado para la discusion y gestion de problemas y
conflictos familiares. Actuar como mediador de conflictos entre familiares o

entre familia y empresa.

4. Ser el vinculo entre la familia, la junta directiva y la direccion de la empresa.

Las acciones de los miembros de la familia Jaimes Chaparro ante el consejo

familiar estaran orientadas bajo las siguientes politicas:

Politica de compromiso de los miembros de la familia frente a los érganos de
gobierno familiar y empresarial: los miembros de la familia Jaimes Chaparro
con un sentido de pertenencia, participacibn y compromiso velaran por los
intereses de la familia, sus derechos y deberes.

Politica de confidencialidad de la informacién tratada al interior de los érganos
de gobierno familiar y empresarial: los temas que se traten en la
confidencialidad del seno de la familia seran reservados en la intimidad de
cada miembro y se respetaran sagradamente.

Politica de pardmetros y requisitos para formalizar una relacion matrimonial por

parte de los miembros de la familia Jaimes Chaparro: Se sugiere la firma de un
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acuerdo prematrimonial, por medio del cual se establecen claramente las
capitulaciones matrimoniales frente a los diferentes capitales y/o bienes que
cada conyuge aporta a la nueva unién familiar con el fin de proteger el
patrimonio de la familia.

e Politica de formacion de los miembros de la familia Jaimes Chaparro: definir un
plan de formacioén, integrando temas a nivel personal, familiar, social y
empresarial para cada uno de los miembros de la familia de acuerdo a sus

necesidades.

4.2 Plan de sucesion

Superintendencia de Sociedades (2001) afirma “La planeacion estratégica que
debe desarrollar la empresa familiar incluye muchos aspectos, dentro de los

cuales tiene particular importancia el relacionado con la sucesién” (p.85).

La sucesion legal del fundador, Expedito Jaimes Suéarez, seguira el siguiente

procedimiento:

e Definir el rumbo estratégico de la empresa a un horizonte de 5y 10 afios.
e Definir la misién y valores que desea mantener a futuro como empresa
familiar.
¢ |dentificar y construir el perfil del nuevo lider de la empresa.
a. Profesional en Administracién de Empresas o carreras similares.
b. Experiencia laboral en el &rea comercial y cargos directivos, minimo

5 afos.
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c. Conocimiento del mercado textil nacional, principales proveedores y
clientes, competencia y calidad de las telas.
d. Lider, innovador, con excelentes relaciones interpersonales vy
habilidad comercial.

e. Orientacion al logro de objetivos y cumplimiento de metas.
La composicion del patrimonio (Inmobiliario, Inversion e Infraestructura) de
Expedito Jaimes Suarez sera dividido en proporciones iguales entre los dos
accionistas de la segunda generacion, Carolina Jaimes y Andrés Felipe
Jaimes.
Los accionistas podrdn mantener su participacion patrimonial con o sin
participacion en la Junta Directiva de la Distribuidora Jaisur, esta
participacion se hard siguiendo las politicas vigentes.
El fundador, Expedito Jaimes Suarez, deberd mantener una comunicacion
permanente con el potencial sucesor, con el fin de conocer sus
preferencias vocacionales. Nadie debera ser obligado a seguir una carrera
profesional en la Distribuidora Jaisur si esa no es su voluntad.
La preparacion del sucesor debe ser académica y laboral tomando como
base el perfil descrito para el potencial sucesor en la Distribuidora Jaisur.
Una carrera profesional es una condicion necesaria y con el fin de asegurar
el proceso de formacion, es requisito trabajar varios afios en otras
compafias y con absoluta libertad tome la opcion de integrarse a la

empresa.
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e La eleccién del sucesor seguira el proceso de seleccion de personal, este
debe ser a través de un tercero experto para evitar preferencias y vinculos
familiares.

e En el caso en el que ningun miembro de la familia cumpla con las
competencias para asumir el cargo de director, el cargo lo desempefiara un
tercero, cumpliendo las politicas vigentes de reclutamiento.

e El fundador de la empresa debe plantear el retiro y decidir su fecha con tres
afnos de antelacion.

e La Distribuidora Jaisur le debe garantizar a su fundador y cényuge la
calidad de vida que a la fecha ha disfrutado, otorgandole una pension
vitalicia que le permita cubrir sus necesidades y le facilite una vida rica y
activa.

e El fundador una vez retirado de sus responsabilidades de la Distribuidora
Jaisur, seguird operando como miembro asesor activo en la Junta Directiva
desempefiandose como Presidente.

e El plan de sucesion de la Distribuidora Jaisur deberd ser comunicado y

aceptado por la familia Jaimes Chaparro.

4.3 Profesionalizacién de Cargos Directivos

Con el fin de descentralizar el poder del fundador y crear unidades funcionales
para la toma de decisiones estratégicas sobre la operacion de la empresa, se

busca realizar una reorganizacion de la estructura actual de la Distribuidora Jaisur
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y a su vez, una profesionalizacion de los cargos directivos, otorgandole

capacidades y empoderamiento a sus funciones.
El nuevo organigrama de la Distribuidora Jaisur se expone en la figura 2.

Figura 2. Organigrama

Gerente General

Contabilidad

1 1 1
Jefe Mercadeo Gerent_e Adl:nmlst_rador
Comercial Financiero
1
1 1 1
Lider Almacen Lider Almacen thfler!llrr_lacen
. . . Distribuidora
Textiles Rosy Textiles Jaisur "
Jaisur
Vendedor 1 Vendedor 2 Vendedor 1 } Vendedor 2 Vendedor 1 Vendedor 2
Vendedor 3 Vendedor 3 -

Fuente: La autora

Abogado

Vendedor 3

La estructura organizacional planteada no solucionara de manera inmediata los
problemas administrativos que presenta la empresa, si no apoyara en mejorar y
lograr darle una mayor organizacién a su administracion; que permita tomar

decisiones con logica empresarial que impulsen el crecimiento de la empresa.



Cabe mencionar que esta reorganizacion se debe evaluar, y a través de un
analisis financiero, se determinara si la Distribuidora Jaisur esta en capacidad de
soportar todos los cambios o deberan realizarse en diferentes fases de acuerdo a

las necesidades de la empresa.

Dentro del organigrama de la Distribuidora Jaisur, se plantea un abogado y un
contador, actualmente la empresa cuenta con estos recursos a través de un
esquema tercerizado. Se continuara manejando de esta forma, hasta que la
empresa lo requiera de planta.

A continuacion se hara una breve descripcion del perfil de los cargos directivos:

4.3.1 Gerente General

e Profesional en Administraciéon de Empresas o carreras similares.

e Experiencia laboral en el &rea comercial y cargos directivos, minimo 5 afios.

e Conocimiento del mercado textil nacional, principales proveedores y
clientes, competencia y calidad de las telas.

e Lider, innovador, con excelentes relaciones interpersonales y habilidad

comercial.

Orientacion al logro de objetivos y cumplimiento de metas.

Principales funciones:

e Actuar como Representante Legal de la empresa.
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e Planear y desarrollar metas a corto, mediano y largo plazo junto con
objetivos anuales.

e Determinar el presupuesto de ventas.

e Lograr la rentabilidad esperada por los socios.

e Crear y conservar buenas relaciones con los clientes, proveedores y
empleados para mantener el buen funcionamiento de la empresa.

e Realizar evaluaciones periodicas acerca del cumplimiento de las funciones

de las diferentes areas.

4.3.2 Administrador Financiero

e Profesional en finanzas, administracion de empresas o carreras similares.
e Experiencia laboral en el &rea financiera, minimo 2 afos
e Habilidad de andlisis de datos financieros.

e Conocimiento del mercado financiero.

Principales funciones:

e Realizar cualquier transaccién bancaria como adquisicion de financiamiento
al menor costo posible.

e Evaluar la asignacion de crédito a los clientes.

e Establecer relaciones con los proveedores y determinar la forma de
financiacion con estos.

e Determinar los recursos necesarios para la ejecuciéon de la operacion de la

empresa y asegurar su disponibilidad.
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e Plantear y desarrollar estrategias para maximizar la utilidad esperada por

los socios.

4.3.3 Gerente Comercial

e Profesional en administracion de empresas o carreras similares.
e Experiencia laboral en el area comercial, minimo 2 afios.

e Lider, honesto y con la capacidad de tomar decisiones y ejecutarlas.

Principales funciones:

e Ejecutar el presupuesto de ventas anual.

e Crear y desarrollar estrategias para alcanzar los objetivos y metas
propuestas.

e Determinar el tamafio y la estructura de la fuerza de ventas.

e Capacitacion de lideres y vendedores.

e Medir continuamente la ejecucién y comparar los resultados con los planes

presupuestados.

4.3.4 Jefe Mercadeo

e Profesional en mercadeo, administracion de empresas o carreras similares.
e Experiencia laboral en el area de mercado, minimo 2 afios.

e Conocimiento del mercado textil nacional.

Principales funciones:
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e Estudiar nuevas tendencias textiles en las que pueda participar la empresa.

e Realizar andlisis del sector textil que incluya clientes, proveedores,
competencia y posibles ingresantes al mercado.

e Analizar el comportamiento de la demanda de las diferentes calidades de
telas que ofrece la empresa.

e Elaborary aplicar planes de descuentos.

e Publicitar y promocionar las diferentes calidades de telas que ofrece la
empresa.

¢ |dentificar, analizar y aplicar alternativas para penetracion y desarrollo de

mercados mediante la introduccidon de nuevas calidades de telas.

4.3.2 Lider

e Formacion académica: Bachiller.

e Experiencia minima de dos afios en atencion al cliente.
e Conocimiento de telas (de punto y planas).

e Habilidades: Lider, creativo, agil y honesto.

e Orientacion al servicio al cliente y trabajo en equipo

Principales funciones:

e Asegurar las ventas presupuestadas para cada punto de venta.
e Mantener el stock de telas necesario para satisfacer la demanda de los

clientes.
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e Mantener contacto continuo con los clientes, en busca de nuevos productos
y calidades.

e Crear y conservar estrecha relacién con los clientes con el fin de mantener
negocios a largo plazo.

e Hacer arqueo diario de caja.

Supervision de los vendedores del almacén.

A continuacion se presenta el plan de implementacion de las estrategias y

cambios que seguira la Distribuidora Jaisur para su ejecucion.

Cuadro No. 3. Plan de implementacién

Accion Como Responsable Fecha Costo
Constituiry formalizar la Distribuidora 1. Se constituye mediante escritura . .
1 . L . K Expedito Jaimes ene-13| $ 200.000
Jaisur como persona juridica publica ante Notario.
2. Inscripcion ante la Camara de
Comercio, donde se registra la Expedito Jaimes ene-13| $ 400.000

escritura publica.

Establecer en los estatutos de la
empresa la estructura orgénizacional,

2 |Establerlos organos de gobierno . - . . Carolina Jaimes ene-13( $ 100.000
su administracién y el funcionamiento
de sus 6rganos ante notaria.

. . 1. Definir la fecha de retiro del Familia Jaimes

3 [Ejecutar el plan de sucesion
fundador Chaparro ene-13| $ -
2. Definir la fecha en que el sucesor
debe estar designado y lafechaen Familia Jaimes
que se comunicara el nuevo lider de la [Chaparro
empresa. ene-13| $ -

Expedito Jaimes
3. Seleccidn del sucesor de acuerdo al P X
erfil establecido y Agencia de

P : empleo. feb-13|$  100.000

1. Verificar que el personal actual . .
Expedito Jaimes

Profesionalizar los cargos de la cumpla con el perfil definido para X
4 . ) ) . y Agencia de
Distribuidora Jaisur cada cargo y retirar a quienes no se empleo
desempeiian adecuadamente. pieo. feb-13| $ 250.000
Expedito Jaimes
2. Reclutar personal para los cargos K
y Agencia de
nuevos.
empleo. feb-13| $ 300.000
TOTAL COSTOS $  1.350.000

Fuente: La autora.
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5. Conclusiones

Al ser la empresa el eje central en torno al cual gira el Gobierno
Corporativo, la forma en que esta se concibe, es lo que verdaderamente
permite determinar el alcance de este concepto. Asi, si concebimos a la
Distribuidora Jaisur como una organizacion constituida principalmente para
la satisfaccion de los intereses personales, profesionales y econémicos de
sus propietarios, el buen Gobierno para esta empresa, hace énfasis en el
conjunto de principios o reglas que deben seguirse para gobernar con la
finalidad de que estos obtengan los mayores beneficios sin estropear la
armonia y la unién familiar.

Uno de los principales impactos es el cambio de mentalidad de la familia
Jaimes Chaparro, principalmente la del fundador, haciéndose consientes de
la necesidad de implementar unas politicas y 6rganos de gobierno
corporativo que guien a la Distribuidora Jaisur.

En el proceso de transicibn generacional de la Distribuidora Jaisur, el
gobierno corporativo juega un papel importante, ya que le permite dotarse
de una estructura y unos procesos que eliminan la centralizacién de poder y
le permiten lograr su vision y por lo tanto un sostenimiento a largo plazo.
Las tendencias que promueven el Gobierno Corporativo permiten a la
Distribuidora Jaisur una adecuada planeacion de la sucesion, terminando

con el tabu de soltar la direccion de la empresa y asegurando su trasmision
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a la persona mas competente que perpetuara a futuro los valores y
principios de la empresa familiar.

El fundador de la Distribuidora Jaisur, una vez se dé su retiro, se acordara
un periodo de acompafiamiento y asesoria a su sucesor, con el fin de
trasmitirle el conocimiento del sector, de sus clientes y proveedores con lo
gue se garantizara un adecuado proceso de sucesion.

La estructura de gobierno corporativo agrega valor a la Distribuidora Jaisur
mediante la implementacién de unos érganos cuyo liderazgo aseguren el
funcionamiento de un buen gobierno corporativo y el cumplimiento de la
estrategia de la empresa, a través de canales que generen mayor confianza
en la empresa, aumenten su competitividad y permitan conseguir capital a
menor costo. Todo esto se traduce en un crecimiento sostenido para la

Distribuidora Jaisur.

George Bernard Shaw sefialaba “la persona razonable se adapta a los
cambios del mundo, mientras que la poco razonable, persiste en intentar
adaptar el mundo a si misma”, la manera mas adecuada de adaptarnos
razonablemente a los cambios del mundo, es precisamente en este ambito

de actividad, adoptando practicas de buen gobierno.
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Anexo 1
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7
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3)

4)

5)

6)

SUCESION:

¢ Tiene claro que existe una sucesion a nivel Familiar y otra a nivel
Empresarial?

¢ Existen planes claros de liderazgo para los préximos 5-10 afios tanto a
nivel Familiar como Empresarial?

¢, Hasta qué punto estan desarrollados sus planes para cambiar la empresa
de manos y crear intereses fuera del negocio?

¢ Conoce el perfil requerido de los lideres a nivel Familiar y Empresarial?

¢Encaja este perfil con las capacidades y habilidades del (los) sucesor (es)
elegido(s)?

¢Ha desarrollado unos planes completos de comunicacion que tengan el
pleno respaldo de todos los implicados?

¢, Se conoce y se ha previsto el impacto econémico de una sucesion a nivel
Empresarial?

PROPIEDAD ACCIONARIAL

¢ Satisfara el crecimiento de los proximos 5-10 afios las aspiraciones de la
familia presente y futura en estos aspectos?

Si alguna de estas aspiraciones no se cumplieran, ¢tiene unos planes
flexibles y factibles que eviten un conflicto?

¢ Estan separados de la “Gestion™?

¢, Todos los acuerdos de los accionistas estan documentados, acordados y
actualizados?

¢ Existe claridad sobre quien puede ser accionista y quién no?

¢ Estas “Reglas del Juego” se han comunicado y cuentan con el suficiente
respaldo?
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¢,Conocen los miembros de la familia cdmo evolucionan los negocios en
términos de valor?

GESTION DEL NEGOCIO

¢Es la Junta Directiva plenamente consciente de lo que esperan de él y de
la empresa en los proximos 5-10 afios, tanto los accionistas como la
familia?

¢ Se han puesto en marcha los planes estratégicos para cumplir estas
expectativas en el futuro?

¢, Qué cualificacion debe tener un miembro de la familia para ser nombrado
miembro de la Junta Directiva?

¢,Son todos los miembros de la Junta Directiva (dentro y fuera de la familia)
capaces de cumplir las demandas de la empresa en los proximos 5-10 afios
para mantener y ganar la ventaja competitiva?

¢ Existe un proceso de revision abierto y honesto del rendimiento de todos
los miembros de la Junta Directiva?

¢, Tiene procesos y sistemas de informacion y reporting bien disefiados para
la comunicacién a y desde la Junta Directiva con los accionistas y la
familia?

¢Como ha evaluado el impacto sobre la Junta Directiva los planes de
sucesion a nivel empresarial y familiar?

PROBLEMAS FAMILIARES

¢ Se adhieren los miembros de su familia a la empresa o se esta
fragmentando esta cultura?

¢, Tiene mecanismos que mantengan una fuerte unidad familiar en el futuro?
¢, Como los utiliza la familia para resolver o evitar conflictos?
¢, Como afectan los problemas familiares a la empresa?

¢,Cual es la profesionalidad de la familia a la hora de separar los asuntos
familiares de los empresariales?
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