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1. Introduccién y alcance del trabajo

Las empresas familiares son organizaciones que tienen caracteristicas particulares con gran
impacto en el mundo empresarial. Este tipo de empresas representan mas de un 90% de
las empresas que operan econdomicamente en el Uruguay.! Segun el especialista Jesus
Casado Navarro-Rubio en su entrevista con el diario El Pais, (2019) estima que en Uruguay
las empresas familiares representan cerca del 50% del PIB y las define como “una fuerza
para hacer el bien”; porque tienen valores y piensan en el muy largo plazo, miden el
desempefio en generaciones y no en trimestres. 2

Es frecuente que el empresario familiar tome decisiones en funcién de objetivos vy
circunstancias que afectan a su familia a lo largo del tiempo, por lo que el condicionamiento
emocional suele ser mas fuerte que el de una empresa no familiar y determinara buena
parte de las decisiones a tomar.

Tal como lo sefiala Leach (1999), las empresas familiares no sélo se diferencian en una
serie de aspectos respecto a las no familiares, sino que también funcionan de una manera
distinta. De ahi que es imprescindible que se conozcan y se puedan comprender estas
diferencias para mejorar la gestién de las mismas.?

Solo el 30% de las empresas familiares logran sobrevivir el cambio hacia la segunda
generacion. La mayoria desaparecen por problemas vinculados a la sucesién o conflictos
familiares internos que se trasladan a la empresa.* Es por eso que en este trabajo
trataremos la importancia de profesionalizar este tipo de empresas.

A medida que la complejidad de la familia y la empresa aumenta, crece la posibilidad que la
empresa familiar se comporte como un sistema cadtico. En este sentido, su
profesionalizacion se vuelve un factor fundamental para lograr sobrevivir en el negocio y
transformarse a medida que el entorno asi lo requiera.

Para que la profesionalizacion logre implementarse de manera exitosa, la direccion de la
empresa debera asumir varios desafios, y buscar establecer planes estratégicos formales.
De acuerdo a Belausteguigoitia, este tipo de empresas se basa muchas veces en el
principio de que no se debe cambiar aquello que funciona bien. Sin embargo, los cambios
en el entorno hacen que las empresas deban estar preparadas para adaptarse a ellos y
utilizar nuevos métodos. Es importante que todas las generaciones que conviven en la
empresa, estén de acuerdo con la profesionalizacion, para evitar los conflictos que pueden
generarse entre quienes impulsan la profesionalizacién, y quienes se opongan a ella. Los
que, por otra parte, habitualmente son parte de la primera generacion y se encuentran mas
reacios al cambio. °

' Camara Nacional de Comercio y Servicios del Uruguay, 2009

2 Diario El Pais, 2019.

3 Peter Leach, 1999, La empresa familiar

4 Camara Nacional de Comercio y Servicios del Uruguay, Op.Cit.

5 Imanol Belausteguigoitia, 2017, Empresas familiares: dinamica, equilibrio y consolidacion



2. Metodologia utilizada

La metodologia empleada en el presente trabajo comenzd con una investigacion para
desarrollar el marco tedrico, interiorizando en los conceptos necesarios para poder
profundizar en el tema que nos ocupa: la profesionalizacion de las empresas familiares.

El trabajo de campo consistira en entrevistas a gerentes de empresas familiares, y por otro
lado una encuesta de opinién a través de Google Docs a colaboradores que trabajan o
hayan trabajado anteriormente en este tipo de organizaciones, de manera de que cuenten
con conocimiento interno de las mismas.

3. Marco teérico
3.1 Empresas Familiares
3.1.1 Definicion de Empresa Familiar:

Las empresas familiares, ocupan un lugar muy importante en la economia mundial. Incluso
los mas conservadores, estiman que la proporcion mundial de las empresas que son de
propiedad o gerencia familiar, se encuentra entre el 65 y el 80%. °

Este tipo de empresas, unen dos sistemas como son las familias y las empresas, en una
sola organizacion. Estos sistemas son interdependientes. A diferencia de las empresas no
familiares, en las que unicamente se encuentra el circulo de la propiedad y el de la
gerencia, se agrega en este caso el circulo de la familia. La empresa se vuelve
tridimensional, y por lo tanto, mucho mas dificil de manejar. ’

Hemos notado que no todos los autores consideran de la misma forma a las empresas
familiares. En 1997, Gersick, Davis, McCollom, Lansgberg?® definieron a la empresa familiar
como aquella organizacion en la cual la propiedad o la direccion, se hallan operativamente
en manos de un grupo humano entre los cuales existe una relacion familiar. Sin embargo,
Peter Leach (1999) ° afirma que considerar Gnicamente la participacion en la propiedad o la
composicion del management, con frecuencia da una perspectiva inadecuada, y lleva a
conclusiones erréneas. Y, por lo tanto, el autor considera como empresa familiar a aquella
influenciada por una familia o por un vinculo familiar. Por otro lado, Robert G. Donnelley, en
su articulo “Las Empresas Familiares “publicado en la Harvard Business Review (1974)
afirma que:

“Una empresa se considera familiar cuando se identifica con no menos de dos generaciones
de una misma familia y cuando esta vinculacion ha ejercido una influencia mutua sobre las
politicas de la empresa y sobre los intereses y objetivos de la familia.”

8 Gersick, Davis, McCollom, Lansgberg (1997), Empresas familiares: Generacion a Generacion, Harvard
Business Press.

7 Cuneo, 2018, La empresa familiar

8 Gersick, Davis, McCollom, Lansgberg, Op. Cit.

9 Peter Leach, 1999, La empresa familiar



Esta relacion, se verifica cuando se cumple una o mas de las siguientes condiciones: los
valores institucionales mas importantes de la empresa, entre ellos la imagen de la misma,
se identifican con la familia; el vinculo familiar es uno de los factores determinantes para
obtener los puestos de mando de la empresa; algunos miembros de la familia son
influenciados en la eleccion de su carrera profesional para que tenga relacion con la
empresa; el patrimonio de la empresa pertenece en su mayoria a la familia; la formulacion
de politicas y objetivos de la empresa, se encuentra condicionada por las relaciones y
situaciones intrafamiliares de sus miembros dirigentes.

Este tipo de organizaciones, suele confundirse con las pequefias y medianas empresas,
pero las empresas familiares en realidad son muy variadas, se encuentran en todos los
rubros y las hay de todos los tamafos, desde pequefias hasta grandes multinacionales.

Para la mayoria de las personas, las dos cosas mas importantes en su vida son la familia y
el trabajo. Por lo tanto, es simple entender el poder que tienen las organizaciones que
combinan ambas cosas. °

Para la realizacion de nuestro trabajo tomaremos la definicion brindada por Robert G.
Donnelley, la cual consideramos més oportuna.

3.1.2 Ventajas y desventajas de la empresa familiar:

La caracteristica saliente que distingue a la mayoria de este tipo de empresas, es el sentido
de pertenencia y un propésito comun a toda la fuerza laboral. Este aspecto intangible, se
manifiesta en cualidades concretas y positivas que pueden servir para proporcionar a la
empresa una ventaja competitiva. Estas cualidades son las siguientes:

Dedicacion y Compromiso: los individuos que construyen una empresa pueden llegar a
sentir pasion por la misma. La empresa es su creacion, la alimentan, impulsan su desarrollo
y para muchos de estos empresarios, su negocio es su vida. Esto se traduce naturalmente
en dedicacién y compromiso. El entusiasmo de la familia desarrolla un compromiso
adicional y mayor lealtad de su fuerza laboral. La familia puede convertir su finalidad comun
familiar, en finalidad comun econémica. Este tipo de organizaciones genera ademas una
responsabilidad familiar por la que las personas estan dispuestas a dedicar mas energia y
tiempo a esta empresa que a otro trabajo.

Conocimiento: Las empresas familiares a menudo tienen sus propias modalidades para
hacer las cosas, una tecnologia especial que no poseen sus competidores. Estos
conocimientos, son generalmente transmitidos de generacién en generacion.

Flexibilidad en el trabajo, tiempo y el dinero: Este factor obliga a invertir el tiempo y el
trabajo en el proyecto familiar en el cual se encuentran. Otro aspecto del compromiso es
que, si el trabajo lo requiere, la familia emplea el tiempo necesario para llevarlo a cabo, no
hay posibilidades de horas extra ni bonificaciones especiales por la tarea urgente."

10 Gersick, Davis, McCollom, Lansgberg, 1997, Empresas familiares: Generacion a Generacién, Harvard
Business Press.

" peter Leach, 1999, La empresa familiar



Planeamiento a largo plazo: Este tipo de empresas suelen ser mas eficientes que otras en
el planeamiento a largo plazo, las familias por lo general tienen una clara vision de sus
objetivos comerciales para los proximos 10 a 15 anos. Las familias que entran en los
negocios, suelen hacerlo por generaciones, teniendo la motivacion de dejar un legado para
sus hijos. El hecho de que se incorporen miembros de la familia a la empresa se debe a la
confianza que se genera en el ambito empresarial, factor que es clave, y en general es en la
familia donde se encuentra ese valor. Las relaciones familiares facilitan la comunicacion, el
intercambio de informacion y el descubrimiento de los problemas a tiempo, por lo que eso
llevaria a un menor “costos de agencia” relacionado con el control que deben ejercer los
propietarios sobre los administradores.'?

Cultura estable: Las empresas familiares suelen tener estructuras estables. El Presidente o
Director ejecutivo tiene una experiencia de muchos afios y el personal clave del
management esta firmemente comprometido con el éxito de la empresa y también
desempena sus funciones durante largo tiempo, generando asi culturas mas estables. Las
culturas de las empresas familiares, son por lo general mas humanas que las no familiares,
ya que se basan en los valores de la familia, sentimiento de cooperacion y orgullo familiar.

Rapidez en la toma de decisiones: En una empresa de estas caracteristicas, las
responsabilidades estan generalmente muy claramente definidas y el proceso de la toma de
decisiones esta deliberadamente circunscrito a uno o dos individuos claves.

Confiabilidad y orgullo: EI compromiso y la cultura estable se basan en el hecho de que la
empresa familiar cuenta por lo general con estructuras solidas y confiables, y como tal es
percibida en el mercado. Muchos compradores prefieren hacer negocios con firmas que
tienen una larga trayectoria en el mercado, es decir, no es solo una fuerza oculta ya que se
manifiesta con los clientes bajo la forma de una atencion mas cordial y esmerada, y un nivel
de servicio mucho mas alto. El concepto de orgullo esta estrechamente relacionado con la
confiabilidad, las personas que manejan firmas familiares generalmente se sienten
orgullosas de su empresa, de haber lograrlo establecerla y construirla, siendo estos
conceptos transmitidos a toda la empresa.

Dentro de las desventajas de este tipo de empresas, vemos que las relaciones familiares, y
los conflictos que puedan originarse dentro de ellas, son los principales protagonistas. Es
decir, el propio hecho de que la familia se encuentre incorporada a la empresa, genera tanto
ventajas desde el punto de vista del compromiso emocional y orgullo de pertenecer, como
desventajas en caso de conflictos y diferencias que puedan surgir dentro de la familia. Al
existir tanto los sistemas de la propiedad, la gerencia y la familia, interactuando en una
misma empresa, tenemos mas posibilidades de que se generen conflictos en las
intersecciones de estos sistemas.’”® Otras desventajas que encontramos en las
organizaciones familiares, son las siguientes:

Rigidez: Los patrones de conducta pueden llegar a arraigarse en las empresas familiares
limitadas por la tradicion y resistentes al cambio. Las cosas se hacen de determinada
manera porque los fundadores siempre las hicieron asi, dificultando el cambio. Esta rigidez,

12 pérez del Castillo & Asociados

'3 Gersick, Davis, McCollom, Lansgberg, 1997, Empresas familiares: Generacion a Generacion, Harvard
Business Press.



nos lleva muchas veces a tener problemas con la estrategia, ya que esta puede encontrarse
limitada a la resistencia a las transformaciones por parte de los propietarios. La estrategia
también podria verse afectada por priorizar las necesidades familiares ante las
empresariales, llevando a plantearse objetivos equivocos o limitados. A su vez, esto
conlleva a problemas de estructura. Por lo general, las empresas familiares comienzan con
pocos miembros y una estructura mas flexible, y luego puede transformarse en una
organizacién mas compleja e inoperante. Las estructuras basadas mas en las relaciones de
parentesco que en las necesidades de la empresa, son una de las principales desventajas
de las empresas familiares.

Desafios comerciales: Los desafios comerciales que afectan particularmente a las firmas
familiares, pueden clasificarse en tres categorias; la modernizacion de las practicas
obsoletas, el manejo de las transiciones generacionales y el incremento del capital.

Conflictos emocionales: La familia y la empresa son dos campos de accién muy diferentes.
En el ambito familiar prevalece la proteccion y la lealtad, mientras que en la esfera
empresarial rigen el rendimiento y los resultados, la empresa familiar es una fusion de estas
dos poderosas instituciones. Esto puede provocar patrones de conducta originados en las
emociones, basados en acontecimientos del pasado vinculados integramente a vinculos
familiares. La existencia de conflictos o tensiones familiares, son uno de los principales
problemas que afectan a la empresa. Es importante lograr que exista una adecuada
comunicacion interna, y estructuras que respalden la organizacion, para que los conflictos
sean resueltos adecuadamente y no afecten el funcionamiento de la empresa.

Liderazgo y legitimidad: Se relaciona con el liderazgo o mas bien con su ausencia, cuando
nadie dentro de la organizacién esta facultado para hacerse cargo del mismo. Esto adquiere
seriedad cuando la empresa ha llegado a la segunda generacidén y mas aun cuando alcanza
a la tercera. Muchas veces los directivos ingresan en dichos puestos por ser miembros de la
familia, y no por ser los mas capacitados para el cargo. Esto ocasiona problemas, ya que
quienes se encuentran trabajando para un lider incompetente en el cargo, se sentiran
desmotivados y no se podran cumplir de manera eficiente los objetivos de la empresa.

Sucesion: El paso de una generacion a otra en una familia empresaria y, el cambio de
liderazgo que eso implica, es un proceso que habitualmente genera dificultades. Si cambia
la conduccién de la empresa, como asi también su modalidad de manejo, generara una
serie de problemas emocionales que tendran que ser conciliados en forma simultanea. La
sucesion representa una importante transicion y el futuro de la empresa depende del éxito
de la negociacion de la misma."Para la primera generacion, generalmente es dificil
abandonar la empresa que crearon. Cuando deciden hacerlo, puede surgir cierta presion
para cederla a sus hijos o familiares que ellos desean, lo que puede encontrarse en
desacuerdo con los planes que estos mismos tuvieran para su futuro. Por otro lado, las
opiniones del resto de los integrantes de la familia y de los no familiares que son parte de la
empresa, pueden dar lugar a conflictos que deterioran el ambiente y la cultura de la
empresa.

14 peter Leach, 1999, La empresa familiar



La mayor parte de los dilemas mas importantes de las empresas familiares, son originados
por el paso del tiempo. Esto conlleva a cambios en la organizacion, en la familia, y en la
distribucion de la propiedad.®

3.1.3 Modelos de la empresa familiar:

Modelo de los dos circulos:

En la década de los 70s, se sostenia que la empresa familiar constaba de dos sistemas
interconectados, la familia y la empresa. Cada uno cuenta con sus propias normas, reglas
de pertenencias y estructura de valores, generando asi conflictos, ya que los mismos
individuos deben atender las caracteristicas y cumplir con las obligaciones de ambos
sistemas.

Figura 1:

MODELO DE LOS DOS CIRCULOS
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o S Fuente: Cuneo (2018)

Modelo de los tres circulos:
Taguiri y Davis (1982), le incorporaron al analisis anterior el circulo de la propiedad y de la
direccién.

MODELO DE LOS TRES CIRCULOS

‘/"—‘\\
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Cada circulo tiene objetivos, actividades criticas y 6rganos de gobierno diferentes. El
desafio se encuentra en coordinar los tres subsistemas.

Esta herramienta, permite dividir las interacciones de los distintos miembros de la dinamica
familiar y empresarial, para lograr entender la fuente de conflictos interpersonales, sobre los
roles, intereses, prioridades y limites de este tipo de empresas.'®

'5 Gersick, Davis, McCollom, Lansgberg, 1997, Empresas familiares: Generacion a Generacion, Harvard
Business Press.

6 Cuneo, 2018



A continuacion, se describen los roles de los involucrados, de acuerdo a su posiciéon en los
circulos:

1.

Unicamente integrante de la familia: No participa en la empresa ni en la propiedad
de la misma. Puede tratarse de familiares sin vinculo de sangre, y encontrarse en
matrimonio con otro familiar. Pueden ser personas que no se encuentran en edad de
pertenecer a la empresa, o no desean hacerlo. También se encuentran en este
grupo, integrantes de la familia que anteriormente hubieran sido parte de la empresa
y no continuen en ella.

Unicamente participacién en la propiedad de la empresa: Este grupo es susceptible
de entrar en conflicto con otros, al tomar decisiones del capital, como son el reparto
de dividendos, ampliaciones o planes de expansion que impliquen riesgo.
Unicamente participacion en la gerencia: no son miembros de la familia ni participan
en el capital, pero trabajan en la empresa. Aqui se encuentran tanto los directivos,
como el resto del personal. Las personas incluidas en este grupo, deben lograr
adaptarse a la cultura de una empresa familiar, sin tener las ventajas de ser un
miembro de la familia.

Miembros de la familia que no trabajan en la empresa, pero tienen participacion en el
capital: Este tipo de integrantes, puede verse en conflicto con aquellos que si
trabajen en la empresa.

Participaciéon en el capital y en la empresa, sin ser miembros de la familia:
comprende a personas de confianza de la empresa, que han recibido participacion
en el capital, generalmente minoritaria, como manera de retener a estos empleados
y recompensarlo. También puede incluir personas que eran miembros de la familia, y
luego por un divorcio dejaron de serlo.

Miembro de la familia con participaciéon en la empresa: estos individuos no cuentan
con participacion en el capital actualmente (podrian llegar a tenerlo o no). Su manera
de actuar, también se vera influida por si tienen un cargo directivo en la empresa o
no.

Miembro de la familia con participacion en la empresa y en el capital: dentro de este
grupo podemos distinguir a quienes tienen participacion relevante y quienes no, y
quienes tienen un papel de liderazgo en la empresa, y quienes no. Con estas
divisiones, se puede realizar un mejor entendimiento de los subgrupos y como se
relacionan con los demas integrantes.

Modelo evolutivo tridimensional:

En 1977, Gersick amplia los modelos anteriores, incorporando la gestion de la empresa y la
sucesion. Con este modelo tridimensional, buscan demostrar cémo el negocio familiar
cambia, a la vez que los individuos se mueven a través del sistema de la propia familia.

10



Naives ¢ Eje de la empresa

Expansion /
formalizacién

Arranque

Familia joven Ingreso en Trabajo Cesion
de negocios el negocio conjunto de la batuta

Propietario Eje de la familia
controlador

Sociedad
de hermanos

Consorcio Eje de la propiedad

de primos

Fuente: Gersick, et al (1997), Generation to Generation: Life Cycles of the Family Business
[Empresas familiares: Generacion a Generacion], Harvard Business Press.

Este modelo demuestra, que, si bien cada uno de los ejes tiene una evolucion individual,
también son interdependientes.

Dimension de la propiedad evolutiva:

John Ward expresa que de las diversas formas de la propiedad familiar surgen las
diferencias fundamentales de los aspectos de las empresas familiares. Existen casi infinitas
combinaciones sobre las estructuras de propiedad, pero se detiene en tres etapas
fundamentales para explicar esta dimensién: propietario controlador, sociedad de hermanos
y consorcio de primos.

Sugiere que la mayoria de las empresas se desarrollan de esta manera, comenzando con
un solo duefio, luego con el tiempo avanzan hacia una sociedad de hermanos y a un
consorcio de primos. De todas maneras, no son las unicas formas en las que la propiedad
de una empresa familiar se transforma, sino que muchas de las mismas ya comienzan con
mas de un duefio, multiplicandose mas rapidamente los integrantes de la misma.

Dimension evolutiva de la familia:

Este eje describe el desarrollo de la familia a través del tiempo. Solo tiene una direccion,
puesto que se relaciona directamente con la edad de los integrantes de la familia, al
contrario de los otros ejes, en donde las circunstancias pueden llevarlos a avanzar o
retroceder sobre los mismos. Las etapas son: familia joven de negocios, ingreso en el
negocio, trabajo conjunto, cesion de la batuta. En el eje se describe como el negocio se
inicia con una persona o matrimonio, cumpliendo con el papel de duefio gerente, y
comienzan a formar su familia. La etapa de ingreso al negocio comienza a introducir a los
hijos a la empresa, darles a conocer sobre dicho sistema, y luego los hijos decidiran si
continuaran o0 no con la empresa. La siguiente etapa de trabajo continuo, se produce
cuando ambas generaciones se encuentran trabajando en la empresa. Esta etapa es
compleja y se debe lograr la reduccion de los conflictos. Finalmente, la cesion de mando se
da cuando se logra la transicion familiar. Aqui, la primera generacion se desvincula de la
empresa, otorgandole el liderazgo a la segunda.
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Dimension evolutiva del negocio:

Este eje describe el ciclo de vida de la empresa. La etapa de arranque tiene que ver con sus
comienzos y supervivencia de los primeros afos. Luego continla con la expansion, la
estructura comienza a formalizarse a medida que se agranda la empresa. Es una etapa
crucial, para determinar unos cimientos fuertes para que la empresa se mantenga en el
mercado. La empresa debe comenzar a formalizarse y organizarse hacia el camino que se
quiera continuar. Por ultimo, la madurez es una etapa estatica en de la empresa familiar.
Aqui, el crecimiento es minimo y se debe buscar una reestructura estratégica para evitar
que la empresa llegue a una liquidacion, sino por el contrario se logre renovar y reciclar,
para volver a la etapa del crecimiento."”

4. Profesionalizacién de la empresa familiar
4.1 Concepto de profesionalizacion en la empresa familiar

Para entender la profesionalizacion de las empresas familiares, primero debemos
adentrarnos en dicho concepto. Algunos autores entienden la profesionalizacion, cuando se
incorporan a la gerencia integrantes que no sean parte de la familia. Sin embargo,
profesionalizar la gestion de la empresa, es independiente de la condicién de familiares o no
de sus miembros.

El profesionalismo tampoco se basa en las profesiones de los integrantes de las empresas,
sino en las actitudes, habilidades y comportamientos de los mismos, con un enfoque hacia
la estrategia.

“La profesionalizacién es un proceso de transformacion gradual que implica un cambio de
mentalidad en cada uno de los elementos de la organizacion”.

Asi lo expresa Belausteguigoitia, mientras afirma que la profesionalizacion es un gran reto
para todas las empresas, y mas aun para aquellas que son familiares.

Las empresas familiares, se encuentran con el desafio de sobrevivir al cambio de la
segunda generacion. La investigacion de John Ward (1987), calcula que solo el 30% de las
empresas sobrevive a la sucesion de la primera a la segunda generacion. '

Es de gran importancia una adecuacion entre el ciclo de vida de la empresa y la gestion
6ptima en cada ciclo. Con el transcurso del tiempo, las relaciones familiares se transforman
y es posible que sea necesario modificar el estilo y las claves de gestion, dado que aquello
que funcionaba bien en una determinada etapa de vida de la empresa, puede ser mejorado
en otra. Implementar la profesionalizacion en la empresa es dejar de lado los métodos
intuitivos de gestion familiar y, adoptar la planificacion y el control del crecimiento, aplicando
métodos estratégicos de gestion. 1°

Cuando hablamos de profesionalizacion en las empresas familiares, también nos referimos
a la contratacion de profesionales ajenos a la familia para ocupar puestos claves en la toma

7 Cuneo, 2018, La empresa familiar.
'8 Imanol Belausteguigoitia, 2017, Empresas familiares: dinamica, equilibrio y consolidacién

19 Revista de empresa familiar, vol. 1, no. 2, Noviembre 2011. Bafiegil Palacios, T.M., Barroso Martinez, A. y
Tato Jiménez, J.L. (2011)
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de decisiones. No se trata de evitar que los puestos directivos sean ocupados por miembros
de la familia, pero si de que un miembro de la familia empresaria, por el mero hecho de
serlo, ocupe un puesto directivo sin poseer las competencias adecuadas para ello. No
deberia ser un objetivo prioritario para la empresa encontrar un puesto de trabajo en la
organizacion para los familiares, sino que cada puesto debe ser desempefiado por el mejor
candidato posible, sea este un miembro de la familia 0 no.?°

La profesionalizacion también significa darles una estructura a las empresas, lo que les
permitira lograr una mayor innovacion, diversificar eficazmente, exportar mas, crecer mas
rapido y ser mas rentables. Sin embargo, debe estar acompafada por una
profesionalizacion igualmente rigurosa de los miembros de la familia. Ello significa, por
ejemplo, establecer procesos para regular la manera como la familia interactia con la
empresa, lo que incluye una infraestructura para la toma de decisiones y canales formales
de comunicacién. Estos seran elementos claves para enfrentar momentos de conflicto, con
el fin de proteger los intereses de la familia y la supervivencia de la compaiiia.?'

De acuerdo a Javier Rueda (2011), un factor fundamental por el que dichas empresas
terminan liquidando o vendiendo su capital a inversionistas, es la ausencia de procesos de
planeamiento administrativo y financiero del negocio. A la vez, reconoce como debilidades
de las empresas familiares su equivocado modelo de gestion de recursos y la limitada
capacidad para desarrollar estrategias competitivas. A continuacién, dicho autor nos cita a
Urrea (2003), para afirmar que la profesionalizacién es la herramienta mas adecuada para
disminuir los indices de fracasos de las empresas familiares.??

Este tipo de empresas suele continuar trabajando por inercia y les es mas complejo
transformarse. Pueden generarse conflictos entre las diferentes generaciones que coexisten
en la empresa, respecto a los cambios que deben aplicarse para adaptarse al entorno. Para
solucionarlos, debe entablarse un buen dialogo que lleve a analizar las diferentes posturas y
tomar la decision correcta. Es importante, que los primeros que estén de acuerdo con
profesionalizar la empresa, sean sus lideres, es decir quienes ocupen los mas altos niveles
jerarquicos, fundadores y propietarios. Este proceso, debe entenderse como un elemento
fundamental para la evolucién de la compafia hacia mejores niveles de productividad y
competitividad, favoreciendo su permanencia en el mercado.?

Profesionalizar y potenciar los talentos en las empresas familiares es un proceso complejo
que no se resuelve con miembros de la familia capacitados, o con la incorporacion de
ejecutivos, sino que va mucho mas alla, dado que implica un cambio en la cultura de la
empresa hacia una direccion mas profesional. Como sefala Leach (2002), es un paso
decisivo para manejar los conflictos potenciales entre los valores y metas de la familia y de
la empresa. %

20 Revista de empresa familiar, vol. 1, no. 2, Noviembre 2011. Bafegil Palacios, T.M., Barroso Martinez, A. y
Tato Jiménez, J.L. (2011)
21 Diario Comercio y justicia, 2014

22 Javier Franciso Rueda Galvis, 2011, La profesionalizacion, elemento clave del éxito de la empresa familiar,
Universidad de la Salle

2 bid
24 Revista de empresa familiar, Op. Cit.
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La empresa se considera profesionalizada, cuando alcanza altos niveles de desempefio y
etica. Estos se logran generando culturas que pongan énfasis en el aprendizaje constante y
esfuerzo por lograr la igualdad en reconocimientos y recompensas. A la vez, para
profesionalizar una empresa, se necesitan procesos formales. Estos podrian ser la fijacion
de metas y el planteamiento de reglas claras, valorar el desempefio y la ética de los
empleados, contratar personal sobre la base de su capacidad para contribuir, y otorgar
ascensos en funcién de las contribuciones.

De acuerdo a John Davis, la profesionalizacion de las empresas familiares se apoya en lo
siguiente?®:

Atraer, desarrollar y retener a personas talentosas familiares y no familiares
Asegurar que la organizacion siempre pueda, en cuestiones importantes, decidir de
manera oportuna
Fortalecer la disciplina y su compromiso con el negocio
Respetar la jerarquia del management y dar autonomia a los empleados
Establecer sistemas que aseguren en forma consistente el alto desempefio y la
igualdad

e Defender los valores centrales a ultranza

La clave fundamental para lograr un nivel competitivo de profesionalizacion en la empresa
familiar reside en el establecimiento de una adecuada diferenciacion familia-empresa.

Por lo tanto, la profesionalizacién en las empresas familiares no es un objetivo para estas,
sino que, es una medida para ayudar a la continuidad del negocio familiar.

4.2 Grados de profesionalizacién

Uno de los aspectos relevantes de la profesionalizacion es el ciclo de vida en el que se
encuentre la empresa familiar. El aumento de la complejidad, hace mas visible la necesidad
de profesionalizar la organizacion, la misma puede actuar como un elemento promotor de la
profesionalizacion.

En la primera generacion es habitual que la estructura sea informal y la toma de decisiones
esta concentrada en los fundadores de la organizacién, cuyas preocupaciones estan
centradas en el crecimiento y la supervivencia de la empresa. En esta etapa, sus
fundadores suelen dirigir y controlar directamente todo lo que sucede en la compafiia. No
existen presiones respecto a tener que rendir cuentas frente a otros, por lo que se suele dar
poca importancia a las estructuras formales de gobierno.

Cuando se pasa a la segunda generacion, pueden aparecer inquietudes relacionadas con la
profesionalizacion de la gestion de la compania y la comunicacion con los miembros de la
familia que no son parte de la empresa. Al inicio de esta etapa puede existir un periodo de
superposicion de roles entre la generacion fundadora y la sucesora. Otro aspecto a tener en
consideracion es como se realiza el reparto de poder entre hermanos y la posible existencia
de otros familiares que no ocupan puestos de gestion en la empresa familiar.

A partir de la tercera generacion, se vuelve mas compleja la estructura organizacional
debido a una mayor fragmentacion dado la cantidad de accionistas familiares. Las

25 Cuneo, 2018, La empresa familiar
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relaciones familiares entre los accionistas en esta etapa son mas diversas, y por tanto se
hace todavia mas necesaria la profesionalizacién de la empresa y del entorno familiar.

El proceso de profesionalizacion puede darse por fases o afectar sélo algunos aspectos,
l6gicamente se alcanzara un mayor grado de profesionalizacion cuanto mayor alcance
tenga la implantacion, pero este alcance dependera de la vision y predisposicion de los que
conforman la empresa y de lo preparada que esté la organizacién para abordar estos
cambios en mayor o menor tiempo. 2

4.3 Instrumentos de la profesionalizacion
4.3.1 Planeamiento estratégico familiar

La estrategia de una organizacién es la adaptacién de los recursos y habilidades de la
organizacién a un entorno cambiante, aprovechando oportunidades y a la vez evaluando
riesgos en funcion de los objetivos y metas que persigue. La creacion de una estrategia,
permite definir como la empresa orientara su desarrollo y crecimiento, siguiendo la visiéon de
la organizacion y sus objetivos a mediano y largo plazo. La ejecucion exitosa de una
estrategia depende en gran parte de una buena organizacion interna, de tener las
capacidades y competencias adecuadas y de contar con el personal competente, todos
elementos necesarios en una organizacion profesional.?’

Como lo plantea Leach (1999), el plan estratégico en las empresas familiares es un
documento que sirve para constatar las tareas basicas del management: la planificacion,
organizacion, dotacién de personal, manejo y control, sirviendo como guia para contestar

las preguntas como: ;donde estamos? ;hacia donde queremos ir? y ¢cémo llegaremos
alli? 28

Otros autores definen el plan estratégico como un conjunto de pasos o etapas que engloban
decisiones desde los objetivos, pasando por la eleccion de las alternativas estratégicas y la
puesta en marcha de las mismas, hasta la evolucion y control. Es de vital importancia como
las empresas familiares prestan a cada uno de estos pasos para la construccion de la
estrategia. %

A la vez, este tipo de empresas debe incorporar el plan estratégico familiar, que incluye las
metas personales y grupales que tiene la familia para la empresa. Dichos objetivos de los
individuos de la familia, afectan la direccién de la empresa, por lo tanto, deben alinearse con
la estrategia de la misma. Los integrantes de la familia deben participar de la planificacion,
de manera de alinear los intereses de la familia con los de la organizacion. Este tipo de
planes, le garantiza a la familia que sus intereses seran tenidos en cuenta junto con los de
la empresa. Para lograr un equilibrio entre las necesidades de la empresa y las de la familia,
es necesaria una adecuada planificacion que reconcilie las diferencias entre ambos
sistemas. Estos planes pueden ir desde la consulta a las futuras generaciones sobre su

%6 José Maria Badia y Alejandro Escriba-Esteve, 2018, La profesionalizacion de la empresa familiar

27 Cuneo, La profesionalizacion de la empresa familiar
28 peter Leach, 1999, La empresa familiar
29 Maria Jose Perez Rodriguez, 2007, Fundamentos en la direccion de la empresa familiar.
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integracion al negocio, hasta planes mas estructurados que incluyen la division patrimonial.
Como respaldo del plan estratégico, puede contarse con documentos mas sencillos como
una carta abierta familiar, hasta una declaracion formal.3°

En sus demas obras, Leach (1993), describe que el éxito familiar aumenta al planear el
futuro en grupo, estableciendo politicas definidas para manejar sus relaciones con la
empresa y determinar las responsabilidades de sus miembros. Elaborar la estrategia
familiar ayuda a las familias a planificar sus empresas de una manera consensuada y no
como un grupo de individuos que solo los une un vinculo de parentesco. Los desacuerdos
se reducen cuando los objetivos y las reglas son claras, y es mas probable lograr que las
normas se cumplan si se llega a ellas a través del consenso en lugar del mandato. La
comunicacion abierta entre los miembros aumenta la armonia, ademds de crear una base
so6lida para el plan estratégico de la empresa.

La planificacion estratégica consiste en:

e Abordar los problemas criticos que conciernen al compromiso de la familia con la
empresa.

e Crear un consejo familiar para contar con un espacio en el cual los miembros de la
familia puedan discutir sus intereses y puntos de vista, y que les permita participar
en la elaboracion de las politicas empresariales.

e Preparar, por escrito, una enunciacion de los valores y politicas de la familia, una
“constitucion familiar”.

e Supervisar los progresos de la familia y mantener una comunicacién regular a través
de reuniones periddicas.

La primera etapa para desarrollar el plan familiar consiste en evaluar la situacion actual,
considerando el estado de la empresa y de la familia, incluyendo aspectos como el
management vigente, la organizacion de la propiedad, la relacion de la familia con la
empresa y la funcion de los empleados no familiares. En esta etapa inicial, también es
importante preparar una declaracién de la mision familiar, que indique como se compromete
la familia a hacer que el negocio perdure.

En una segunda etapa, la familia establece y desarrolla sus politicas y objetivos,
comenzando por las metas de largo plazo para la compania. Se busca crear una visién del
futuro de la familia y la empresa en su conjunto. Estas politicas deben abarcar el aspecto
critico de las relaciones familia-empresa, asi como el compromiso de sus miembros en la
firma, la participacion en la misma y la sucesion del management. En estos casos, cuando
se discuten los problemas derivados del plan estratégico es importante la intervencion de un
profesional externo a la familia.

La siguiente etapa es el plan de accién. Este incluira la identificacion de los miembros
familiares que seran responsables para organizar las reuniones del consejo de familia,
quien mediard en caso de conflictos, la fijacion de un plazo para ejecutar el plan y quien

30 Cuneo, 2018, La empresa familiar
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tomara la decision de cdmo se supervisara, controlara y evaluara dicha ejecucion. Es decir,
se detallan los pasos a seguir para cumplir las metas propuestas anteriormente. '

4.3.2 Protocolo familiar

Se trata de un documento escrito en el que se encuentran los valores y las politicas de los
familiares respecto a la empresa. El protocolo familiar funciona como reglamento en este
tipo de empresas. Es un documento fundamental para la profesionalizacion de la empresa
familiar y una guia practica para los integrantes de la organizaciéon. Busca que los sistemas
de la familia y de la empresa se relacionen de manera positiva y se generen los menores
conflictos posibles entre ambos, con el fin de que la empresa pueda administrarse
adecuadamente y lograr que su negocio sea exitoso. Dicho protocolo, se orienta a la
continuidad de la empresa, ya que establece mecanismos para integrar a las futuras
generaciones. Por otro lado, también establece las bases de lo que sucederia si el negocio
no prospera o parte de la familia decidiera no formar parte de la empresa. Si bien la base
del documento es la misma, cada protocolo sera diferente, dependiendo de la empresa, ya
que se basa en las caracteristicas de la familia, la historia, el negocio y otros aspectos que
lo haran unico y realizado a la medida de la empresa familiar que lo requiere.

Ademas de ser un documento escrito, es un proceso mediante el cual los miembros de la
familia aprenden a trabajar juntos, estableciendo como evitaran o resolveran los
desacuerdos y situaciones futuras que podrian poner en peligro la continuidad de la
empresa como la union familiar. 32

De acuerdo a Belausteguigoitia, este protocolo debe ser redactado por la asamblea familiar
haciendo acopio de los deseos e intereses de la familia y de la empresa. Todos los
integrantes de la asamblea familiar deben dar a conocer sus opiniones, y se debe lograr el
compromiso de los mismos. 3 La creacion de este protocolo, establece un espacio de
intercambio, en el cual permite crear una vision compartida de la empresa familiar, y deja de
lado las reuniones informales.

Juan Corona, en su libro “Manual de empresa familiar’, identifica cuatro motivos que
justifican la existencia de este protocolo:

1) necesidad de crear pautas, para una separacion objetiva entre la empresa y la familia,

2) importancia del cambio generacional en la empresa,

3) importancia de la incorporacion o no de familiares en la gestion y puestos directivos,

4) importancia del ntcleo familiar en la participacion del capital en la empresa. 3

Es importante que todos los integrantes de la organizacién tengan claras las politicas y
reglas de la misma. Los conflictos en este tipo de empresas, muchas veces tienen que ver

31 Ppeter Leach, 1993, La empresa familiar

32 Mauricio Eduardo Alvarez y Jesus René de Leon, 2014, El Protocolo Familiar guia practica para su
elaboracion en 7 sesiones.

33 Imanol Belausteguigoitia, 2017, Empresas familiares: dinamica, equilibrio y consolidacion

34 Maria José Pérez Rodriguez, 2007, Fundamentos en la direccion de la empresa familiar: emprendedor,
empresa y familia
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con sus luchas de poder de los familiares, la entrada de los mismos a la organizacion y el
desempeio en ellas.

“En la medida en que las reglas sean claras para todos y se reduzca la ambigliedad de los
planes del fundador o lider, los miembros de estas organizaciones se sentiran mas seguros
y también disminuiran las luchas interiores por el control” (Belausteguigoitia, 2017,
Empresas familiares: dinamica, equilibrio y consolidacion).

Algunos de los temas sobre los que trata son los siguientes:

- Objetivo del documento, misién, visidn y valores.

- Definiciéon de un cédigo de ética y conducta para los miembros de la familia y de la
empresa

- Determinar el funcionamiento y composicion del érgano Consejo de Familia

- Ingreso de familiares a la empresa: el protocolo debe establecer criterios para
aceptar el ingreso de los familiares a la empresa, como ser que cuenten con
estudios en la materia, experiencia en otras empresas, 0 pasen por un proceso
formal de seleccién de personal.

- Politicas de propiedad: establecer como se transfieren las acciones, politicas de
distribucion de dividendos, responsabilidades y derechos de los accionistas.

- Sucesion: puede determinarse una edad para los familiares que ocupan cargos de
direccion, establecer protocolos de trabajo conjunto para la transicion, crear un plan
de contingencia en caso de imprevistos. 3°

La empresa deberia contar con 6rganos sociales, que le permitan mantener una estructura
formalizada. Algunos de estos son los siguientes:

e Consejo de familia: se ocupa principalmente de asuntos familiares, crean el
protocolo familiar en primera instancia;

e Consejo de honor: integrado por familiares que ya no forman parte de la empresa,
pero aun asi se los incorpora con su opinion;

e Comité de seguimiento de protocolo: se encarga de la aplicacion y actualizacion del
protocolo;

e Consejo de administracion, incorpora personas externas a la familia, lo que le otorga
mas objetividad a la estructura, se encargara de analizar las retribuciones,
regimenes de trabajo, incentivos, politicas de propiedad, entre otras.

Los protocolos familiares deben actualizarse y adaptarse a los cambios que surgen en las
empresas a través del tiempo.

De acuerdo a una encuesta realizada por el Centro de Empresas Familiares de la Camara
Nacional de Comercio y Servicios del Uruguay, solamente el 10% de las empresas

familiares en nuestro pais tiene un Protocolo Familiar.3®

4.3.3 Plan de sucesion

35 Cuneo, 2018, La empresa familiar
Lopez Posso, Melquicedec, 2000, El protocolo en las empresas de propiedad familiar

36 Lapique & Santeugini Abogados.
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La sucesion en una empresa familiar es un hecho que llega tarde o temprano, por eso se
considera que dejar en claro un Plan de Sucesién es uno de los puntos mas importantes en
la profesionalizacion. Planificar la sucesion puede llevar a la supervivencia a la empresa
familiar. Es una anticipacion a los acontecimientos que pueden suceder en el futuro en los
aspectos personales, empresariales y familiares. Elaborar este plan significa prever la
transferencia de la propiedad de la empresa, transferir la direccion, ceder el mando que
permite tomar decisiones a largo y corto plazo y orientar el rumbo de la empresa. Por lo
tanto, significa dar continuidad al negocio familiar. ¥

Para llegar al éxito, debe haber una planificacién adecuada de este proceso, lo cual no es
facil ya que el factor psicolégico y emocional juega un rol muy importante. En los casos en
que no se realiza una adecuada planificacion, se convierte en un drama improvisado y
precipitado, junto a una serie de crisis que terminan decidiendo la sucesién, bajo una fuerte
presion emocional, como puede suceder en los casos de enfermedad o muerte del
fundador. Por lo tanto, la sucesion es un acontecimiento que es inevitable si se quiere la
continuidad del negocio.

Para que la empresa pueda continuar, cuanto antes se comience a planificar, los resultados
seran mejores. Es importante comenzar con un analisis de la empresa, estudiando sus
perspectivas a largo plazo, asi como la conveniencia de mantenerla en la familia.®

Consideramos que este procedimiento suele ser muy complejo, con factores que deben ser
atendidos con anticipacién para que luego el traspaso de mando sea exitoso. Algunas de
las causas que lleva al fracaso de la sucesion, y por lo tanto puede provocar consecuencias
futuras para la empresa son:
e |a falta de voluntad de los fundadores al no querer pasar el control a las siguientes
generaciones,
e |a falta de confianza en los sucesores futuros para seguir con las tareas y
responsabilidades,
e la poca o nula preparacién de los sucesores que quedan al mando.

La sucesion puede ser de dos tipos: sucesion en la Propiedad y sucesion en la Direccion,
siendo esta ultima fundamental.

La sucesion en la propiedad de la empresa familiar

Se consideran tres categorias de propiedad en la empresa familiar, relacionados con las
etapas generacionales:
e duefio — gerente con participacién mayoritaria
e sociedad de hermanos que puede ser de dos tipos: primero entre iguales (existe un
unico lider reconocido por todas las partes, para dirigir la empresa, pero todos tienen
igual participacion en la propiedad), o liderazgo compartido (aca se actua a través de
consenso y a través de un estilo consultivo)
e consorcio de primos

37 Modest Guinjoan, Josep M. Llauradd, 2000, El empresario familiar y su plan de sucesion.
38 Cuneo, 2018, La empresa familiar
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Cuando una empresa familiar esta a punto de traspasar el mando, la eleccién de una futura
estructura de gobierno ofrece tres opciones:

e reciclar: esto sucede cuando los lideres cambian, sin modificarse la estructura que
funciond bien durante la gestion del actual titular. En este caso, la estructura de la
autoridad permanece incambiada.

e Estructura mas compleja o evolutiva: se requieren cambios radicales en la estructura
de control y de autoridad, dividir tanto la propiedad como las responsabilidades en
un grupo de hermanos de la segunda generacion.

e Simplificar: la estructura y la propiedad de la empresa, por ejemplo: de sociedad de
hermanos a duefio — gerente.

En general las empresas familiares adoptan mayor complejidad a medida que pasan las
generaciones, se amplia el arbol genealodgico y por lo tanto la empresa se expande. La
sucesion no se limita solo a un cambio de estructura y de direccion, sino que también al
constante cambio que se da en la vida de las personas.

La sucesion en la direccion de la empresa familiar

Se considera que la sucesion en la direccidn de la primera generacidon a la segunda es la
mas compleja, por ser la mas comun y dificil.

El fundador es quien debera tomar la decision sobre la sucesién y elegir a su sucesor. Para
él, la empresa es el simbolo de su prestigio, de su poder y suele tener poco interés de ceder
todo lo que obtuvo con tanto sacrificio y esfuerzo. Por lo tanto, existen razones que explican
el comportamiento de no querer planificar la sucesion o fuerzas psicolégicas que influyen en
este proceso que se detallan a continuacion:

planificar su retiro, significa que debe pensar que su muerte esta proxima
retirarse es perder todo su poder y control en la empresa y en la familia

sus prejuicios contra el planeamiento, los fundadores son generalmente mas
“hacedores” que planificadores

incertidumbre ante el retiro y miedo al vacio que les puede provocar ese retiro
incapacidad para elegir entre los hijos

celos y rivalidades

por miedo a quedarse sin patrimonio propio

por no tener o no saber lo que hacer

si los hijos no estan preparados todavia

por no saber como hacerlo, sin crear problemas entre los miembros de la familia

La sucesion debe ser un hecho planificado y estructurado con anticipacion, lo ideal es que
no se dé por la muerte o enfermedad del duefio, llevando a que el proceso sea precipitado y
con una gran carga emocional. Por todo esto, el fundador debe tomar algunas
consideraciones para comenzar este proceso cuidadosamente planeado que se lleve a
cabo a través del tiempo. La propia empresa familiar es muy dependiente del empresario
fundador por ser la primera generacion, por su empuje, liderazgo, y su amplio conocimiento
del negocio, por esto es importante que sea él mismo quien se encargue del plan de
sucesion. Debe iniciar la planificacion oportunamente, comprometer a la familia en el
proceso, obtener asesoramiento externo de ser necesario y finalmente redactar un plan
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para la sucesion. La eleccion del sucesor es una tarea compleja, por lo general se elige a
algun miembro de la segunda generacion familiar. Para su eleccion puede existir una regla
concreta o pueden elegirlo por su capacidad. El sucesor, debe tener una adecuada
preparacion, no solo en cuanto a un titulo profesional, sino al conocimiento de la empresa,
compresion del negocio, capacidad de liderazgo y compromiso con la organizaciéon. Es
importante que la informacion de quién sera el sucesor se dé de manera oportuna tanto
para los integrantes de la empresa como para los clientes con los cuales se trabaja.

Debe existir un periodo de transicion entre el dia en que el sucesor es designado, y el dia
que asume el mando. En este periodo de tiempo, ambas personas deben trabajar en
conjunto, compartiendo decisiones, y ajustando objetivos y valores que se transmitiran a la
empresa en su conjunto de aqui en adelante. Las sucesiones con mas éxito son aquellas
que resultan de una asociacion entre la generacion saliente y la entrante, sobre la base de
responsabilidad mutua, respeto y compromiso de ambas partes, antes que una decisién
unilateral del duefio saliente.*

4.3.4 Estructura de la empresa familiar

La estructura de la empresa familiar es un elemento fundamental que se encuentra presente
tanto en las familias como en las empresas, es un conjunto de aspectos sutiles e
intangibles. Estos, representan los soportes bajo los cuales se organiza el trabajo diario y
las tomas de decisiones para mantener la eficacia y la continuidad del negocio. Al igual
como sucede en las estructuras familiares, que van evolucionando con el paso del tiempo,
las estructuras de las organizaciones también evolucionan, las empresas familiares estan
sujetas a la evolucién de la propia familia y de la empresa.*

La estructura suele tener forma piramidal o de arbol. Un error que ocurre habitualmente en
las empresas familiares de varias generaciones es un exceso de puestos directivos,
creados para miembros de la familia pero que no tienen un contenido especifico real.*!

La empresa y la familia deben lograr un equilibro para cumplir con mayor eficacia las
funciones que tienen encomendadas, para eso es necesario crear una Asamblea Familiar y
el Consejo Familiar, érganos de gobierno que deberian estar incluido en los estatutos
sociales siempre que no invadan o limiten las competencias de los demas 6rganos.*?

El Consejo de Administracion, como 6rgano de gobierno de la empresa, tiene como funcion
la de proyectar a largo plazo, asegurar su continuidad y guiar a la direccion de la compania,
implementar la misién y establecer los valores corporativos de la empresa, ademas de
aprobar la estrategia, establecer el plan de sucesion y resolver todo tipo de problemas
propios de la misma.

Para que una empresa familiar pueda perdurar en el tiempo y, dependiendo de la etapa en
la que se encuentre, va a necesitar de determinadas estructuras. No es lo mismo una
empresa en primera generacion, que una empresa de segunda generacion, formada por los

39 Cuneo, 2018, La empresa familiar

40 juan Corona, 2005, Manual de la empresa familiar.

41 EAE Business School, 2019

42 Braulio Vivas Moreno, 2006, Guia de aproximacién a la empresa familiar
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hermanos, que la tercera y sucesivas. La creacion de estas estructuras debe hacerse antes
de que sean necesarias. En la empresa familiar encontramos dos tipos de estructuras, las
corporativas y las familiares.

Estructuras corporativas:

La empresa debe estar preparada para la sucesiéon. Es mas sencilla una sucesion en una
empresa que tiene una estructura con organos de gobierno definidos, que una donde el
fundador es el unico administrador y toma todas sus decisiones de forma aislada. Para
futuras generaciones la empresa necesitara crear estructuras de coordinacion y por lo tanto,
profesionalizarse.

Deberan crearse sistemas de direccién, dentro de estos se encuentran los sistemas de
comunicacion eficaz, sistemas de informacion, sistemas de control y rendicion de cuentas,
evaluacién del desempenio, sistemas de compensacion y promocidn, sistemas de captacion
y retencion de talento.

Estructuras familiares:

Dentro de las estructuras familiares se encuentra el Consejo de Familia. Este es un ambito
de deliberacién y debate en el que se decide qué tipo de empresa se quiere ser, y en el que
se tienen en cuenta los derechos y aspiraciones de cada miembro. Le corresponde
mantener vivo el vinculo familia-empresa. Su principal funciéon consiste en articular los
valores de la familia y determinar la mision, establecer el plan estratégico familiar, definir
politicas sucesorias, disefiar canales de informacion para todos los miembros de la familia,
impulsar, desarrollar, comunicar y poner al dia el protocolo familiar. ademas de fomentar la
comunicacién con la siguiente generacion.*?

La estructura debe adaptarse a las necesidades de la organizacién, y no solo tener en
cuenta los requerimientos de los miembros de la familia. De acuerdo a Belausteguigoitia, las
empresas que priorizan los acuerdos de orden familiar, resultan con una estructura de
disefio ineficaz, lo que la aleja de cualquier posibilidad de profesionalizacion. 44

Las organizaciones familiares, muchas veces se inician con un modelo de funcionamiento
mas informal, basandose en las caracteristicas del duefo quien impregna sus valores y
dirige a todos los integrantes. Pero a medida que la empresa comienza a desarrollarse y
crecer, debe ser acompafiada por una estructura que le permita al duefio una adecuada
delegacion de sus tareas. De esta manera, avanza hacia una estructura mas formal, donde
debe haber jerarquias claras y una adecuada division del trabajo. A la vez, el crecimiento de
la empresa, da lugar a la incorporacion de nuevo personal, lo que requiere formalizar aun
mas la estructura, creando cargos especificos para las nuevas funciones, que deberian
coordinarse bajo un organigrama de la organizacion.

Por lo tanto, la estructura debe soportar y facilitar una buena ejecucion de la estrategia, es
un medio para que la gerencia ponga en practica con mayor facilidad la misma, y asi lograr
los objetivos que se propone. 4

43 Despacho profesional especializado en empresas JDA, Enero 2020
44 Imanol Belausteguigoitia, 2017, Empresas familiares: dinamica, equilibrio y consolidacion
45 Cuneo, 2012, La profesionalizacion de la empresa familiar
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4.4 Factores o areas a profesionalizar

Para comenzar con el proceso de profesionalizacién se requiere desarrollar tres ejes
fundamentales:

La familia propietaria como familia empresaria. Se debe aprender a gestionar las
relaciones familiares (saber manejar a la familia en la empresa).

Las estructuras de gobierno y de gestion de la empresa. Es necesario desarrollar
estructuras de gobierno y gestion solidas para poder atender las necesidades de los
sujetos que interactuan, tanto en el ambito de la familia como en el de la empresa y
la propiedad.

Los profesionales externos al grupo familiar. Hay que procurar encontrar a los
mejores profesionales externos que ofrezca el mercado y que la empresa pueda
pagar. A su vez, el externo debe ser consciente de las particularidades de este tipo
de organizaciones.*®

Algunos de los factores claves para la transformacion son:

Definir la estrategia de la empresa a medio y largo plazo

Estructuras jerarquia de la organizacion bien definidas y asignacion de
responsabilidades

Tomar decisiones basadas en informacion analitica, no en intuiciones. Si bien en
determinados momentos se deberan tomar decisiones intuitivas, estas se basaran
en un analisis previo de riesgos

Informacion y sistemas de control: informatizar la organizacion, establecer controles,
codificar y estructurar la informacion para que la misma sea consistente, fiable y
oportuna.

Estos aspectos permitiran al empresario poder delegar y descentralizar ciertas decisiones v,
a cambio, seguir gestionando la companiia de una forma mas global y segura.

En muchas oportunidades, las empresas familiares han experimentado un rapido
crecimiento e internacionalizacion que no ha ido acompafiado de una profesionalizacion
adecuada, siendo incapaces de identificar riesgos significativos y tomar decisiones a tiempo
y llevando a la organizacién a situaciones desfavorables. Es de vital importancia en la
profesionalizacion identificar el momento adecuado para la misma. 4’

En una empresa profesionalizada se dan las siguientes estructuras y condiciones:

La existencia formal de 6rganos de gobierno con poder de decision y que mantienen
una actividad periddica regular.

Una estructura jerarquica definida y conocida por todos los empleados con funciones
y responsabilidades asignadas para cada puesto.

Delegacion de funciones y descentralizacion de la toma de decisiones.

46 Manuel Pavodn, 2018, La empresa familiar
47 BDO Espaiia, 2017
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e Procedimientos estandarizados y la utilizacion de sistemas formales de control y
seguimiento de la compadia.

4.5 Dimensiones de la profesionalizaciéon
4.5.1 Sistema de control

En las empresas familiares, es muy comun que no exista un sistema que verifique si el
trabajo realizado es el esperado. Muchas veces, la exigencia de resultados puede generar
conflictos en las relaciones intrafamiliares, por lo que es recomendable que las rendiciones
tengan un sistema formal, y que se establezcan consecuencias positivas y negativas para
dichos resultados. También es importante que se realicen evaluaciones de desempenfo, que
si bien son mucho mas complejas al ser entre miembros de la familia, buscan la
retroalimentacion hacia el trabajador, para que pueda realizar sus tareas con mayor eficacia
y valorar su rendimiento en caso de ser positivo. ¢

4.5.2. Politica de Recursos Humanos

Para que una empresa familiar se encuentre profesionalizada, debe contar con una politica
de recursos humanos basada en las capacidades de quienes ocuparan los cargos y no
solamente en la relacion de parentesco que tengan con los propietarios de organizacion.

De acuerdo a Belausteguigoitia, es preciso contratar unicamente a personas que sean
valiosas para la empresa, es decir, solo aquellas personas que sean capaces de anadirle un
valor agregado a la organizacion. Para esto, se debe analizar detalladamente el perfil de los
candidatos para el puesto requerido, valorandose las aptitudes y capacidades de quienes
aspiran a ocupar un cargo dentro de la empresa familiar. A la vez, es importante que se
cuente con una adecuada division de funciones junto con una division del trabajo. De esta
manera, los miembros de la organizacion podran tener claro lo que se debe hacer y lo que
se espera de ellos. #°

4.5.3. Profesionalizacion del equipo directivo

Las empresas familiares, tienden a contar con un equipo directivo formado por integrantes
de la familia. Quienes tengan estos puestos, deben ser personas capaces y deben tener
conocimientos técnicos para este tipo de responsabilidades, no es bueno que sean incluidos
unicamente por ser parte de la familia, ya que esto usualmente genera problemas para la
organizacion. Los sucesores deben conocer la historia de la empresa, saber cuales fueron
los desafios iniciales, los problemas y también las soluciones que surgieron a lo largo del
tiempo. Por otro lado, deben tener un conocimiento tedrico de la empresa, sabiendo sus
oportunidades y amenazas para poder reaccionar antes estas. La formacion de los
integrantes de la empresa debe ser continua y no puede limitarse Unicamente a los
fundadores, sino que, por el contrario, los conocimientos deben ser actualizados para lograr
tener una vision a futuro de la organizacién. Estos integrantes deben entender la estructura
de gobierno de la empresa familiar e involucrarse activamente en la dindmica tanto del
sistema de la empresa como del de la familia. De acuerdo a Peter Drunker, los miembros de

48 Imanol Belausteguigoitia, 2017, Empresas familiares: dinamica, equilibrio y consolidacion
49 |1
Ibid
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la empresa familiar Unicamente deberian trabajar en la misma, si se encuentran capacitados
como cualquier otro empleado. A la vez, recomienda que se incluya al menos un miembro
externo a la familia dentro de los cargos directivos. Sin embargo, una empresa
profesionalizada, no es aquella que no incluye familiares en sus cargos, sino que es la que
cuenta con procesos formales para la fijacion de metas, seleccién de personal, y valora el
desempefio de sus empleados mediante sistemas de control adecuados.®®

4.5.4 Toma de decisiones

A medida que la empresa crece, la gestion debe avanzar desde un manejo instintivo, hasta
uno mas profesional, utilizando mas herramientas de planificacion y control. De esta forma,
podremos lograr que los sistemas interrelacionados de la familia y la empresa, tengan
menos conflicto y convivan adecuadamente. La toma de decisiones es un factor clave en la
gestion de una empresa, y a medida que esta crece, debe formalizarse este proceso. En las
fases iniciales de toda empresa familiar, el que esta al frente suele tener un liderazgo
concentrado y poco discutido, teniendo que dar pocas explicaciones, pero a medida que la
empresa crece es posible que el liderazgo sea compartido con otros érganos de gobierno.
Es asi como el fundador comienza tomando decisiones de manera mas informal, trabajando
en todas las areas de la empresa, pero con el crecimiento de la empresa, debera aprender
a delegar y pasar del area operativa al area gerencial. Para ello también, debe contar con
una estructura mas descentralizada y formalizada, en donde las responsabilidades de los
diferentes cargos se encuentren correctamente delimitadas. Muchas veces, los familiares
temen perder el control de la empresa y les cuesta delegar, pero deben lograr ceder parte
de la toma de decisiones para lograr una profesionalizacion correcta y por lo tanto una
continuidad del negocio. %'

4.5.5 Cultura

Los lideres de las organizaciones, son quienes le dan forma a la cultura de las mismas, y
por lo tanto deben entender los efectos que generan en el comportamiento de su empresa.
Las acciones asociadas a la cultura, deben asegurar la buena marcha de los negocios y la
familia. Una empresa familiar profesional es aquella con una cultura que acepta la
diversidad de pensamiento, en cambio, en las empresas no profesionales oponerse al jefe
se considera peligroso y amenazante. %2

Los cambios de generaciones en las empresas familiares llevan consigo un proceso de
evolucion y por lo tanto ampliacion de la cultura en la empresa. Cuando asume la nueva
generacion e ingresan a la empresa, esta rompe con los valores tradicionales de resistencia
al cambio y genera nuevas alteraciones en la cultura organizacional. A lo largo del tiempo,
la vinculacion de la cultura familiar y la cultura de la empresa suele generar resistencia al
cambio, sin embargo, este tipo de empresas evoluciona. La cultura familiar incide en el

%0 Cuneo, 2020
5 Ibid
52 Imanol Belausteguigoitia, 2017, Empresas familiares: dinamica, equilibrio y consolidacion
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contexto cultural de la empresa, afectando a la formulacién e implementacion de estrategias
de la organizacion. %3

En una organizacién informal, la cultura organizativa se basa en un conjunto de reglas,
procedimientos y estilos de comportamientos que surgen de manera espontanea como
consecuencia de la interaccion entre las personas en el ambiente, en este caso laboral. Por
otro lado, en una organizacion mas formal, la cultura organizativa se define por un conjunto
de tareas, actividades y conductas individuales formalizadas en virtud de las relaciones
estructurales y jerarquicas definidas en la organizacion, ademas de ser compartida por
todos los miembros que la integran. El hecho de poder participar en las normas, valores y
comportamientos proporciona a los integrantes de la empresa sentido de unicidad para la
consecucion de objetivos comunes, facilitando el compromiso colectivo en la organizacion.
La cultura organizativa debe de ser considerada fundamental para la empresa, como una
unidad social con entidad propia. A lo largo de la vida de la organizacién, sus miembros
aportan estrategias y decisiones en su actividad profesional, fruto de su experiencia laboral
y cuando estas practicas comienzan a formar parte del acervo de la propia organizacién, se
estadn asentando las bases venideras de la propia empresa. Estas experiencias grupales,
compartidas por todos los miembros de la organizacion, proporcionan estabilidad en la
organizacién con vision al futuro.

La cultura organizativa nace de los procedimientos y maneras no oficiales, informales de
hacer las cosas dentro de la organizacidén, ademas de contribuir a la creacién de las
actitudes de sus miembros en el desarrollo de su labor, y por consiguiente modula sus
comportamientos establecidos en disposiciones legales y estructurales que se encuentran
establecidos formalmente. Dado lo antes dicho, la cultura crea una informacién social de la
empresa, ayuda a sus integrantes a determinar el significado de su trabajo y el objetivo de
la propia empresa.®

4.6 Limitantes de la profesionalizacion

De acuerdo a Ruedas (2011), en el proceso de profesionalizacion nos podemos encontrar
con los siguientes obstaculos:

e Dar prioridad a lo afectivo en los procesos de profesionalizacion: Uno de los elementos
fundamentales para que el proceso de profesionalizacion tenga éxito, radica en poder
separar dentro del ambiente empresarial los vinculos afectivos de afinidad vy
consanguinidad. Las preferencias y compromisos que se establecen para y con hijos,
esposos, hermanos, yernos, etc., en funcion de otorgar cargos que no demanda la
empresa 0 para los cuales no estan calificados, termina siendo el mayor factor
generador de conflictos. Por lo tanto, visionar la empresa familiar como un negocio en
donde la relacion empresa-familia queda en segundo plano es la mejor estrategia de
éxito para lograr la profesionalizacion y alcanzar los objetivos empresariales.

e No delegar responsabilidad en otras personas: Cuando los propietarios de la empresa
familiar no son capaces de delegar parte de sus funciones y responsabilidades en el

53 Maria José Pérez Rodriguez, 2007, Fundamentos en la direccion de la empresa familiar: emprendedor,
empresa y familia.
54 Juan Corona, 2005, Manual de la empresa familiar.
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personal de la empresa (familiar o no) por el bajo nivel de confianza que se les tiene, el
proceso de profesionalizacion nunca llegara a buen puerto.

Desconocimiento de los cambios del mercado y el entorno: Si los propietarios viven
aislados de la realidad del entorno empresarial la necesidad de crecer y fortalecerse
como empresa a través de la profesionalizacion no sera una prioridad organizacional.
En este tipo de empresas los directivos sencillamente ven siempre la estructura actual
de la empresa como la mas adecuada.

La autoridad esta reservada solo para miembros familiares: Aunque establecer que la
autoridad es una condicion exclusiva para miembros familiares no resulta ser del todo
malo, si se convierte en un limitante de la profesionalizacion cuando los propietarios
llamados a ejercer la autoridad no cumplen el perfil que demanda la organizacion para
los cargos.

Ausencia de planes estratégicos para el negocio: una de las mayores debilidades es la
ausencia de planes estratégicos que estructuren el futuro del negocio en el corto,
mediano y largo plazo.

Temor a perder el control sobre la empresa familiar: Resulta comun observar que, por
los intereses personales del fundador de la empresa familiar, una de las mejores formas
de mantener su estatus de poder es haciendo creer a los demas que es él la unica
persona capaz de manejar las riendas de la compafiia y que un posible reemplazo o
vinculacion de terceros traera fatales consecuencias. La idea en este sentido es la de no
preparar a personas (familiar o no), ya que esto representaria una competencia directa
para el cargo del directivo y por ende la pérdida del poder o control

Lealtad familiar hacia los empleados: En algunas empresas familiares los directivos
construyen fuertes vinculos afectivos no solo con los integrantes de la familia sino
también con sus empleados, puede terminar siendo wun limitante para la
profesionalizacion cuando los puestos de trabajo se asignan por la condiciéon de
antigliedad o aprecio que se profesa por un trabajador a pesar de no ser la persona mas
calificada.

Poco presupuesto para invertir en capacitacion: Dentro del panorama de la pequena y
mediana empresa familiar el acceso a fuentes de financiamiento resulta ser una
problematica permanente.

Ausencia de una labor alternativa para el propietario: asociado al tema particular del
cambio generacional y el proceso de sucesion, se asocia con el temor del propietario al
mando de la nueva generacion. Algunos fundadores ven en esta etapa una condicion
compleja de manejar ya que no existe otra actividad profesional que sepan desempefiar
en la vida. Se le debe vincular en el proceso como asesores dentro de la junta directiva
de la empresa familiar o como consultores permanentes en temas diversos de la
compania luego de su salida.

Miedo al cambio tecnoldgico: se debe incluir el miedo asociado a tener que asumir
cambios tecnoldégicos que demanden una alta capacitacion y nuevos retos de tipo
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organizacional. En pro del mejoramiento y evolucién de la compafia la empresa
demanda la adaptaciéon de tecnologias, situacion que preocupa a muchos directivos,
bajo el temor de sentirse dominados por elementos que consideran nunca podran
comprender y que demostrarian a sus empleados incapacidad en el mando que
representan.®®

5. Profesionalizacion en empresas familiares en Uruguay
5.1. Encuesta:

Realizamos una encuesta utilizando la herramienta Google Drive, la cual difundimos
abiertamente a todas aquellas personas que se encuentren trabajando en una empresa
familiar, o lo hayan hecho anteriormente, con el fin de recabar informacién que nos permita
analizar y concluir si la gestion de las empresas familiares en Uruguay se encuentra
profesionalizada.

Obtuvimos 108 respuestas de las cuales obtuvimos la siguiente informacion:

Para comenzar se preguntd si consideraban que la empresa se encontraba
profesionalizada, dando la siguiente definicion de profesionalizacion: “Entiéndase por
profesionalizar la empresa, aplicar una nueva manera de dirigir y administrar,
independientemente de que quien lo haga sea miembros de la familia propietaria o no.”

Las respuestas de los encuestados estuvieron a la par entre ambas opciones, siendo un
54% aquellos que consideran que la empresa en cuestion si esta profesionalizada.

®Si
® No

La mayoria de las empresas sobre las que se indago se encuentran en la generacion de
socio fundador (56%), siguiendo por la sociedad de hermanos (23%). Esto nos lleva a
concluir que la mayor parte de las empresas familiares en Uruguay se encuentra en la
primera o segunda generacion, confirmando los desafios que tienen este tipo de
organizaciones para sobrevivir en el mercado.

Continuando con el andlisis, buscamos interiorizarnos en la gestion de dichas empresas,
para conocer si efectivamente se encuentran profesionalizadas. A la vez, nos permitira

55 Javier Francisco Rueda Galvis, 2011, La profesionalizacion, elemento clave del éxito de la empresa familiar,
Universidad de la Salle
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determinar si las respuestas coinciden con la percepcion de los encuestados sobre la
profesionalizacion de la empresa, consultada en la pregunta inicial.

Gestion familiar:

En lo que respecta al protocolo familiar, solo un 20% de los encuestados afirma que la
empresa cuenta con dicho documento. El resto declara no tener protocolo o no cuentan con
el conocimiento del mismo. Por lo expuesto anteriormente, consideramos que la tenencia
del mismo es una de las herramientas mas importantes para una gestion profesionalizada.
En base a la informacion recabada, el 80% de las empresas familiares uruguayas no
cuentan con el protocolo, por lo tanto, notamos una gran debilidad en este aspecto, que
impacta negativamente en la gestion actual y futura de la empresa.

Respecto al retiro de los familiares fundadores pudimos recabar que, si bien muchos aun no
se retiraron lo cual coincide con que las empresas se encuentran en la primera generacion,
la mayoria contintan vinculados a la empresa en tareas de asesoramiento, lo cual
consideramos algo positivo.

@ Si
@® No
No lo sé
@ Aun no se retiraron

Aproximadamente dos tercios de los encuestados consideran que los directivos de la
organizacion tienen resistencia al cambio, llevando a que se les dificulte mas adaptarse a
los cambios del entorno. Este punto se vincula a que la mayor parte de las organizaciones
sobre las que trabajamos se encuentran en la primera generacion, siendo el socio fundador
quien sigue a cargo de las mismas. Estas personas son generalmente de edades
avanzadas y mas reacias al cambio, ya que quieren continuar operando de la misma
manera que en sus comienzos.

®Si
@® No

En cuanto a la estructura de la empresa, consultamos si la misma se alineaba mas a las
necesidades familiares o empresariales. La mayoria indic6é que se alinean hacia las
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necesidades empresariales, lo cual consideramos favorable para la profesionalizacién. En
segundo lugar, mas del 37% respondié que se consideran ambas necesidades, siendo
unicamente un 21% aquellas que se alinean mas que nada a las familiares. Esta ultima
opcion seria la que mas se aleja de un modelo profesionalizado, ya que antepone razones
personales a la organizacion.

@ Familiares
@ Empresariales
Ambas

Recursos humanos:

En relacion a los familiares que ingresan a la empresa el 59% consideran que se
encuentran correctamente capacitados para el cargo que ocupan, siendo un aspecto
positivo para la empresa, ya que no ocupan ese cargo solamente por ser integrantes de la
familia.

En cuanto al proceso de seleccion de personal, vemos como hay un alto porcentaje, mas
del 46%, que ingresa por contactos con empleados actuales, y un 4% por ser
exclusivamente integrante de la familia. Por lo tanto, se genera una division casi por igual
entre el método llamado publico y las recomendaciones de los integrantes de la empresa.
Consideramos que las empresas familiares uruguayas podrian mejorar su mecanismo de
seleccion de personal ya que la mitad de ellas no abren su llamado al publico, y se limita el
ingreso de personas que podrian ser las mas capacitadas para el cargo en cuestion.

@ Liamado publico

@ Se ingresa exclusivamente por contacto
con empleados actuales
Se ingresa exclusivamente por ser parte
de la familia

Encontramos que un 70% de las personas encuestadas no son evaluadas formalmente
respecto a su trabajo. Con esto, notamos que la mayoria de las empresas familiares
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uruguayas no cuentan con un buen sistema de evaluacién de personal, que les permitira
mejores resultados y mayor eficiencia. Como positivo pudimos observar que la mayoria de
las empresas proporciona capacitacion y actualizacién a su personal. De todas maneras,
hay un porcentaje alto que no lo hace, lo cual consideramos que es una debilidad para
adaptarse al entorno y asi alcanzar la profesionalizacion empresarial.

En cuanto a los cargos gerenciales, las respuestas arrojaron que la mayoria son ocupados
exclusivamente por integrantes de la familia, mientras que un 34% considera que estos
cargos son ocupados mayormente por integrantes de la misma, dando posibilidad a que un
externo pueda ocuparlo. Las empresas deberian tener en cuenta que no siempre los
integrantes de la familia son los mas capacitados para ocupar estos puestos, ya sea por
habilidades blandas o capacitacion profesional, no dando suficiente lugar a personas
formadas para los mismos.

@ La mayoria
® Si
No

De todas maneras, consultamos si los cargos gerenciales ocupados exclusivamente por
familiares eran los mas capacitadas para el mismo y la respuesta obtenida fue mayormente
positiva, consideramos igualmente que al no haber tenido otra experiencia de gerentes no
familiares la comparacion puede estar sesgada por falta de informacion.

Planeamiento y control:

En cuanto a la toma de decisiones, en la gran mayoria de las empresas familiares
uruguayas pudimos notar que no existen procedimientos formales. Lo cual es un aspecto
negativo para la profesionalizacion en este tipo de organizaciones.

@® Si
® No

Por lo general en las empresas de primera generacion, las decisiones son tomadas
exclusiva e informalmente por el o los fundadores, no teniendo procesos estructurados para
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las mismas. Esto genera una centralizacién del proceso de toma de decisiones en esas
pocas personas familiares, las cuales tienen el control total de la organizacion.

Al no tener procesos formales para la toma de decisiones se puede incurrir en medidas
equivocadas o no ser las mas afines para la organizacion, ya sea por priorizar necesidades
familiares o por no tener el conocimiento de la empresa en su conjunto. Si bien estas
decisiones son rapidas y poco burocraticas carecen de los analisis necesarios para la toma
de las mismas.

Analizamos también si las empresas cuentan con plan estratégico empresarial definido, y
las respuestas obtenidas fueron mayormente negativas, lo cual no permite controlar si los
objetivos son cumplidos como se esperaba, mejor dicho, ni siquiera sabemos si hay
objetivos definidos formalmente. Perdiéndose de esta forma un control importante en la
empresa que no ayuda a la profesionalizacion de la misma.

En relacion a los canales de comunicacion interna vemos como las respuestas se dividen
equitativamente entre quienes consideran que hay una buena comunicacién y quienes no,
esto lo vemos como una debilidad, ya que los canales de comunicacién son muy
importantes en todas las empresas para lograr mejores resultados. A su vez esto facilita
mejores relaciones laborales, lo cual conlleva a una mayor eficiencia, contribuyendo a la
cultura organizacional.

Por ultimo, observamos que entre aquellos que tuvieron la oportunidad de trabajar en los
dos tipos de empresas, familiar y no familiar, la gran mayoria considera que las empresas
no familiares tienen un modelo de gestién mas profesionalizado.

En base al analisis realizado observamos que las empresas uruguayas familiares no se
encuentran todavia con un nivel éptimo de profesionalizacion, lo cual consideramos que es
un aspecto importante a mejorar dado que representan un alto porcentaje del total de las
empresas que hay en nuestro pais, influyendo notoriamente en la economia del mismo.

5.2. Entrevista:

Hemos realizado una entrevista a los gerentes de tres organizaciones familiares, con el fin
de recabar informacién para concluir sobre la gestion en este tipo de empresas.

Primero que nada, nos interesamos por saber si ellos consideraban que su empresa se
encontraba profesionalizada. Dos de ellos consideraron que la empresa no lo estaba,
mientras que solo uno considero que si lo estaba. Luego seguimos realizando consultas
para cotejar si esta respuesta coincide con la realidad.

Consultamos en qué generacion estaba la empresa, una de ellas sociedad de hermanos,
otros socios fundadores y el otro consorcio de primos.

En relacién al protocolo familiar ninguna de ellas cuenta con uno, y dos de ellas ni siquiera
saben en qué consistia el mismo.

Ninguno declaré que exista un plan formal de preparacion de los sucesores, sino que lo ven
como algo que se da naturalmente a medida que la entidad lo requiere. En cuanto a los
familiares que se retiran de la empresa, se consulté si continuaban vinculados a la misma,
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una indica que aun no hay retiros dado que son los fundadores, otra indica que no existe
vinculo con los retirados, mientras la ultima indica que el socio fundador continta vinculado
unicamente en el area financiera. Por este mismo motivo, esta empresa afirma que, para
sentirse completamente preparados para tomar el mando, necesitan los conocimientos
financieros que aun no se transmitieron en su totalidad por parte del fundador. Mientras que,
las otras dos empresas entienden que las futuras generaciones aun no se encuentran
preparadas para tomar el mando porque no tienen la edad ni la experiencia suficiente.

En relacién a la toma de decisiones todas las empresas indican que no hay procedimientos
formales para la toma de las mismas, sino que se da de forma intuitiva y cuando la empresa
asi lo requiere se analiza cada caso, no existiendo reuniones pactadas de antemano.
Ademas, indicaron que las decisiones estan centralizadas en los duefios de las empresas,
no habiendo ninguna participacién de externos a la familia.

En cuanto a si existe un plan estratégico formal empresarial, dos de ellas respondieron que
si, mientras que la restante responde que la dinamica del negocio no permite anticiparse. A
su vez, ninguna cuenta con un plan estratégico formal familiar.

Sobre la existencia de procesos de control formales dos de ellas respondieron que si, ya
que cuentan con presupuestos e indicadores de gestion, mientras la restante indica que no
hay controles internos, pero si externos al ser auditados por el BCU.

En referencia a los métodos de seleccién de personal, dos de ellas indicaron que el método
de seleccion no es abierto, sino que se realiza en base a referencias de empleados actuales
de la empresa, mientras que la otra realiza ambas técnicas, tanto proceso tercerizado con
consultoras como uso de referencias internas.

Consultamos si existen requisitos minimos para el ingreso de familiares a la empresa, en
una de ellas nos respondieron que prefieren que no ingresen nuevos familiares a trabajar a
la empresa, mientras que en otras dos indican que no existen requisitos.

En cuanto a los métodos de evaluacién de personal, dos de ellas indican que tienen
métodos formales de evaluacién con una periodicidad anual, sin embargo, uno de estos
gerentes indica que los métodos son malos y subjetivos. La empresa restante indica que no
existen métodos de evaluacion.

En lo que se refiere a la capacitacion del personal, solo uno de ellos brinda capacitacion
formal, y otro indica que solamente los cursos obligatorios por la entidad reguladora.

La integracion de los cargos gerenciales de dos de ellos no era exclusivamente integrada
por familiares, mientras que el otro indica que los duefios son los que ocupan los cargos
gerenciales, no contando con una division formal de areas. A la vez consideran que son los
mas capacitados dado que es una sociedad de bolsa y ellos son los corredores.

Todas las empresas entrevistadas cuentan con organigrama definido formalmente y
consideran que existen buenos canales de comunicacion interna.

Las mismas consideran que no existe resistencia al cambio por parte de los directivos y
ademas indican que acompanan los cambios del entorno.
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En cuanto a las estructuras de las organizaciones, los tres entienden que se encuentran
mas alineadas a las necesidades empresariales que a las familiares.

Luego de analizar las entrevistas a gerentes observamos que al comienzo todas
consideraban que estaban profesionalizadas, pero por las respuestas de las preguntas
vemos que solo una de ellas se encuentra mayormente profesionalizada, mientras que las
otras dos estan lejos de estarlo. Podemos observar que esto se encuentra alineado al
tamanfo de la empresa, siendo la mas grande la mas profesionalizada.

Podemos suponer que la profesionalizacion en empresas familiares uruguayas también se
da cuando la propia infraestructura obliga a esto para poder sobrevivir en el mercado
emergente.

5.3. Modelo de buenas practicas y recomendaciones

Concluyendo con la investigacion, pudimos notar que la profesionalizacion es el camino
para que las empresas familiares logren no solo mantenerse, sino también crecer en los
mercados en los que se encuentran. Para esto proponemos las siguientes
recomendaciones:

Planificacién estratégica

La empresa debera tener un plan estratégico definido a mediano y largo plazo que exprese
claramente sus objetivos y como procederd a cumplirlos. Debe contar con una misién y
vision definida, que se encuentre en conocimiento de todos los empleados. Se debe definir
tanto el producto o servicio a suministrar, como el plan para hacerlo. Por otro lado, debemos
contar con una planificacion financiera adecuada.

Planificacion estratégica familiar:

Es importante que la empresa incorpore una planificacion estratégica familiar, en donde se
determine el camino que se seguira desde el punto de vista familiar. Esto permite adaptarse
a los objetivos de las personas, pero también de la empresa. Asi, podran coordinarse las
actividades de la organizacion, para tener en cuenta los intereses familiares, generando un
mayor compromiso de estos con la empresa. Es importante que toda la familia participe de
esta planificacion. Como puntos que se consideran en esta estrategia encontramos las
intenciones de pasar el negocio a una nueva generacion (como y cuando), instruir a la
familia sobre el negocio, alentar a la familia a incorporarse a la organizacion y desarrollar a
los futuros lideres de la misma. También se establecera una mision y visién de la familia y
deberan determinarse sus objetivos.

Organos de gobierno:

Es importante que la estructura de la empresa acompanie el proceso de profesionalizacion y
se organice adecuadamente para cumplir con los requerimientos de la empresa y de la
familia. Por lo tanto, se debe contar con 6rganos de gobierno tanto para la familia como
para la empresa. Dentro de los 6érganos de gobierno familiares encontramos el Consejo de
familia, que sera quien controle a la familia, regulando el comportamiento de la familia
empresaria y las relaciones que tienen los familiares con sus derechos y obligaciones en la
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empresa, tanto en sus puestos de trabajo como en la propiedad. Por otro lado, dentro de la
estructura empresarial, encontramos a la Junta Directiva o directorio, que estara encargada
de supervisar todo lo que suceda desde el punto de vista organizacional, como ser politicas,
objetivos, supervision de la gerencia, entre otros. Si bien es importante contar con 6érganos
separados que controlen y supervisen los diferentes ambitos de las empresas familiares,
ambos deberan apoyarse continuamente y muchas veces trabajar en conjunto para
coordinar las necesidades de este tipo de organizacién familiar.

Control

La organizaciéon debe contar con controles adecuados y suficientes que le permitan
distinguir desviaciones en los objetivos y una mayor eficiencia en los procesos. Un control
realizado a tiempo puede llegar a evitar que se tomen decisiones inadecuadas. Por lo tanto,
es necesario que se cuenten con adecuados indicadores de gestibn como son los
presupuestos, evaluaciones de personal y de cumplimiento de objetivos, entro otros. Es
importante que las metas sean medibles y cuantificables a corto y mediano plazo.

Toma de decisiones

Se recomienda que el proceso de toma de decisiones no esté unicamente centralizado en
los duefios de la empresa, sino que sean tomadas con una vision global de la empresa,
para lo cual se sugiere que sean asesorados por gerentes de las diferentes areas de la
organizacién, asi como por otros asesores externos entendidos en el tema en cuestion.

A su vez se recomienda que el directorio realice reuniones periddicas para evaluar el
funcionamiento de la empresa y las medidas a tomar para mitigar las diferencias entre lo
esperado y la realidad.

Es bueno contar con procesos formales para la toma de decisiones, de forma de evitar que
las mismas no sean unilaterales o impulsivas, llevando a resultados desfavorables para la
organizacion.

Recursos humanos:

Es importante que una empresa cuente con una adecuada seleccién de personal, para esto
deberian realizar un llamado publico de manera de que no se limiten los cargos unicamente
a los integrantes de la familia o los conocidos de los mismos. De lo contrario, podria estarse
interponiendo el planeamiento familiar al empresarial y podria no estar eligiendo a la
persona mas adecuada para ese puesto.

El personal deberia ser evaluado periddicamente con el fin de lograr que los objetivos de la
empresa se cumplan. Para esto deben existir instancias formales en donde se establezcan
de antemano las metas que tendra cada empleado. A la vez es importante que cada uno
cuente con una correcta definicion de roles, funciones y responsabilidades.

Es fundamental que los empleados se encuentren capacitados y actualizados en el area de
mercado en el que se encuentra la empresa. Por este motivo, es la organizaciéon quien debe
invertir en el conocimiento de su personal.

Protocolo familiar:
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Es necesario que la empresa cuente con un protocolo familiar, ya que este documento
ayuda a regular las relaciones familiares, de manera de evitar conflictos internos que
puedan llevarse a la organizacion. Este protocolo regula las pautas sobre las que se regiran
los integrantes tanto de la empresa en general como de la familia, por ser una guia practica
para ellos.

Si bien cada protocolo es unico, ya que debe adaptarse a las necesidades de cada
organizacion, logramos identificar ciertas caracteristicas comunes a todos ellos, que pueden
ser utiles para quienes se encuentren comenzando su preparacion. Para la creacion del
mismo, primero que nada, debera formarse un equipo, que puede integrarse
exclusivamente por familiares o incorporar consultoria externa de expertos en el tema, que
se comprometa a trabajar en conjunto para obtener como resultado este documento que
ayudara a que se logre la armonia entre el sistema familiar y el de la empresa. El Consejo
de Familia, puede ser el encargado de crear y actualizar el protocolo, cuando exista dicho
6rgano de gobierno familiar. Igualmente, todos los integrantes de la familia deben estar de
acuerdo con la creacidn de este protocolo y ser lo suficientemente flexibles para dialogar y
adaptarse a las necesidades del otro. El proceso de comunicacion que se da durante la
creacion del protocolo es tan importante como el resultado del mismo, ya que permite el
intercambio, y el conocimiento de los objetivos personales y profesionales de todos los
miembros de la familia involucrados.

El protocolo puede comenzar con una introduccion a la empresa, en donde se establezca la
historia de la misma, como comenz6, quienes fueron sus fundadores, evolucion del negocio
y las distintas etapas por las que ha pasado la misma. Esto permite ubicarse en el contexto
de la organizacion desde el punto de vista empresarial.

Luego deberian incluirse los valores familiares y empresariales, ya que el protocolo deberia
establecer que los integrantes velen por dichos valores y busquen mantenerlos.

Como siguiente paso, deberia establecerse la participacion de los familiares en la gestion,
esto implica desde establecer las caracteristicas que tiene que tener cualquier integrante de
la familia para ingresar a la empresa, como también cual sera el papel de aquellos
integrantes que se retiren. Debe determinarse claramente si se permite que los familiares
continten involucrados en la propiedad, aunque no trabajen en la empresa o viceversa.

Por otro lado, es importante que se establezca un plan de sucesién, si bien depende del
momento en el que se encuentre la empresa en cuestion, estos temas deben comenzar a
ser tratados e incluirse en el protocolo, de manera de estar preparados para cuando el
momento se aproxime. De todas maneras, el protocolo debe tener la flexibilidad necesaria
para adaptarse a los cambios que se sucedan, por eso también es importante su
actualizacion periddica, ya que de nada sirve que haya sido consensuado Unicamente por
generaciones que ya no se encuentran en la empresa. Incluso, puede establecerse en el
propio protocolo cada cuanto debe hacerse su revision.

Se deben establecer las caracteristicas de la propiedad de la empresa, determinando los
derechos de los accionistas y como seria la transmision o venta de acciones en caso de
querer realizarse. También es importante que se determine si se permitira la entrada a
terceros ajenos a la familia formando parte del capital o no.
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Por otro lado, si bien el protocolo familiar no establece el plan estratégico de la empresa, es
importante que determine algunas pautas de actuacion sobre temas criticos. Este protocolo
debe estar alineado a la estrategia familiar, y a la vez establecerla claramente en este
documento.

Cuando todos los integrantes de la familia se hayan puesto de acuerdo sobre los puntos
establecidos anteriormente, se firmara el protocolo y se comprometeran a seguir las pautas
del mismo. Este elemento clave de la profesionalizacidn, plantea la discusion de los temas
mas relevantes, tanto para la empresa como para la familia. Luego de la creacién del
protocolo, las pautas seran mas claras para todos, evitando problemas que podrian
generarse. A la vez puede ser consultado tantas veces como sea necesario, y adaptarse a
las nuevas generaciones, haciendo cambios en el mismo.

El mismo debe ser actualizado periédicamente, para continuar siendo consensuado por
todos los familiares y a la vez adaptarse al entorno y los objetivos de la organizacion.

Plan de sucesion:

Si la empresa busca la continuidad del negocio familiar, debera contar con un plan de
sucesion establecido con anticipacién. Este plan implica ceder el control de la propiedad de
la empresa a una nueva generacion para su gestion. Puede encontrarse integrado en el
protocolo familiar, si existiera. También puede ser util que el proceso de sucesion sea
apoyado por asesores externos. Se recomienda que los sucesores tengan una adecuada
preparacion para el cargo que ocuparan, tanto en lo profesional como en capacidades de
liderazgo. A la vez, es importante que el familiar que se retira continle vinculado a la
organizacién en tareas de asesoramiento, apoyando a la nueva generacién, brindando su
conocimiento y experiencia en el area.

Cultura y comunicacion

La cultura es un aspecto fundamental que define el comportamiento y la gestion de la
empresa en su conjunto. Es por esto que los directores deben prestar especial atencion y
mantener un buen clima laboral que le otorgue a los trabajadores la confianza y la
conformidad con su trabajo. Las empresas familiares deben aprovechar su capacidad de
tener ambientes mas calidos, con relaciones interpersonales mas directas, y una mayor
comunicacion entre los empleados. Los cargos directivos deben tener una comunicacion
fluida con el resto del personal, para que el trabajo se alinee a los objetivos de la empresa y
se logre una vision global de la misma.

6. Hallazgos y resultados de la investigacion

En base al analisis realizado a trabajadores y gerentes de empresas familiares uruguayas,
podemos concluir que estas no cuentan con modelos de gestién profesionalizados.
Notamos que muchas estan en el camino a lograrlo, pero les cuesta mucho romper con lo
que se hizo en un comienzo y entender que este tipo de gestion llevaria a mejores
resultados. A pesar de que para ello se deben incurrir en ciertos costos, a largo plazo sera
mas redituable.
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Vemos claramente como en el proceso de seleccion y evaluacion de personal, estas
empresas se guian mucho por la confianza en sus empleados y familiares, perdiendo la
oportunidad muchas veces de contratar personas ajenas que podrian ser mejores para los
cargos a ocupar. A la vez se manejan muchas veces con la intuicion y la confianza que se
genera entre sus miembros, considerando que las evaluaciones y controles no son
necesarios, y hasta ofensivos para con ellos, lo cual conlleva a malgastar recursos o tener
personal que no cumple con las necesidades y objetivos de la misma.

En cuanto a la toma de decisiones vemos como se da un patron en comun, decisiones
centralizadas e intuitivas, lo cual en algunas oportunidades es acertado, pero carecen de
procesos formales y ciertos estudios de mercado que podrian ayudar en la mejora de las
mismas.

Las empresas familiares a medida que van evolucionando en el tiempo y creciendo en
tamano, necesitan de la profesionalizacién de su gestion para lograr mayor eficiencia. Este
camino se dificulta en la medida que los fundadores temen perder el control de la
organizacién al permitir que ajenos decidan sobre sus negocios.

En Uruguay, muchas de estas empresas comienzan como negocios pequefos, facilimente
manejables por los propios fundadores, y su gestion se dificulta a medida que la empresa se
vuelve mas compleja por mayores niveles operativos. Es en este momento cuando las
empresas deben comenzar procesos de profesionalizacion e implementar estrategias que
les permita continuar creciendo en el mercado con una estructura de negocio que lo
soporte.

La profesionalizacién de cualquier tipo de empresa es un proceso complejo, que implica un
compromiso muy fuerte por parte de sus directivos, a la vez que es costoso desde el punto
de vista economico. En las empresas familiares es aun mas dificil poder llegar a una
profesionalizacion, ya que incorpora vinculos familiares a la complejidad del proceso, y todo
un sistema de familia con diferentes objetivos, reglas y pautas. Pero a la vez, es
fundamental que este tipo de empresas logre profesionalizarse, ya que esto le generaria
grandes beneficios y le ayudara a lograr mantenerse en el mercado. Como vimos en un
comienzo, es muy dificil para las empresas familiares sobrevivir en el mercado mas alla de
la segunda generacion, pero la profesionalizacion podria ayudarlos a crear empresas
grandes y exitosas. Podemos concluir que es posible para las empresas familiares crecer y
profesionalizarse, como lo han logrado Walmart, Bimbo y Ford, empresas mundialmente
reconocidas y exitosas.

Si los directivos entienden la importancia de la profesionalizacion y se enfocan en ella,
crearan un modelo de gestion mas eficaz y eficiente para sus empresas, y lograran
resultados sustancialmente mejores a los que se podria llegar con una empresa informal.
Creemos que es de vital importancia la concientizacion empresarial sobre estos temas, lo
cual es un proceso costoso y a largo plazo pero que generaria sin dudas beneficios mas
que notorios.
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Encuesta:

La encuesta fue realizada a través de Google Drive, la misma fue difundida abiertamente a
todas aquellas personas que se encuentren trabajando en una empresa familiar, o lo hayan
hecho anteriormente. Se obtuvieron 108 respuestas, las cuales fueron analizadas en este
trabajo. A continuacion, se detallan las 20 preguntas realizadas en dicha encuesta con sus
correspondientes opciones de respuesta y los resultados obtenidos:

1. ¢ Considera usted que la empresa donde trabajo o trabaja se encuentra profesionalizada?
Entiéndase por profesionalizar la empresa, aplicar una nueva manera de dirigir y
administrar, independientemente de que quien lo haga sea miembros de la familia
propietaria o no

Respuestas obtenidas:

Si: 49 respuestas

No: 59 respuestas

@S
® No

2. ¢ En qué generacion se encuentra/encontraba la empresa?
Respuestas obtenidas:

Socio fundador: 61 respuestas

Sociedad de hermanos: 25 respuestas

Consorcio de primos: 6 respuestas

Oftros: 16 respuestas

@ Socio fundador

@ Sociedad de hermanos @ Tercera generacion
© Consorcio de primos @ Cooperativa médica
@ Padre e hijo

s @ Hijo y nietos del fundador
uarta generacion

@ Fanmiliares de los socios fundadores y.
@ Empleado
® Sociedad de dos familias

@ Socios no familiares
® empleado

@ Sociedad de nietos
® Pareja fundadora
12V @ Hijos

3. ¢ Existe un protocolo familiar? Entiéndase por protocolo familiar un acuerdo firmado
entre familiares socios de una empresa, actuales o previsibles en el futuro, con la finalidad
de regular la organizacion y gestion de la misma, asi como las relaciones entre la familia, la
empresay sus propietarios

43



Respuestas obtenidas:
Si: 22 respuestas
No: 51 respuestas
No lo sé: 35 respuestas

@ Si
® No
® Nolosé
4, ¢ Considera que los familiares que ingresan a la empresa estan correctamente
capacitados para el cargo que ocupan?
Respuestas obtenidas:
Si: 64 respuestas
No: 44 respuestas
@ Si
40,7% @® No

Y

5. Aquellos familiares que se retiraron de sus cargos directivos, ¢ contintan vinculados a la
empresa en tareas de asesoramiento a las nuevas generaciones?

Respuestas obtenidas:

Si: 28 respuestas

No: 19 respuestas

No lo sé: 14 respuestas

AUn no se retiraron: 47 respuestas

®Si
@® No
® Nolosé
= @ Aun no se retiraron
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6. ¢ Existen procedimientos formales para la toma de decisiones?
Respuestas obtenidas:

Si: 38 respuestas

No: 70 respuestas

(4

7. ¢ Considera usted que la toma de decisiones se encuentra centralizada? Es decir, se
concentra en uno o pocos miembros de la familia.

Respuestas obtenidas:

Si: 95 respuestas

No: 13 respuestas

@ Si
@® No

@ si
® No

8. ¢La empresa cuenta con un plan estratégico empresarial definido, que integre
objetivos y metas a mediano y largo plazo?

Respuestas obtenidas:

Si: 50 respuestas

No: 58 respuestas

@ Si
® No

9. ¢ Existen procesos de control formales? Ej: medicion de objetivos, indicadores de
gestion, control presupuestario, entre otros.
Respuestas obtenidas:
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Si: 57 respuestas
No: 51 respuestas

®Si
® No
52,8%

10. ¢, Cuales son los métodos a utilizar para la seleccion de personal?
Respuestas obtenidas:

Llamado publico: 54 respuestas

Se ingresa exclusivamente por contacto con empleados actuales: 50 respuestas
Se ingresa exclusivamente por ser parte de la familia: 4 respuestas

@ Liamado publico
46,3% @ Se ingresa exclusivamente por contacto
con empleados actuales
@ Se ingresa exclusivamente por ser parte
de la familia

11. ¢ Existen métodos formales de evaluacion de personal?
Respuestas obtenidas:

Si: 33 respuestas

No: 75 respuestas

@S
® No

30,6%

12. ¢ La empresa proporciona capacitacion y actualizacion a su personal?
Respuestas obtenidas:

Si: 63 respuestas

No: 45 respuestas
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®Si
® No

13. ¢ Los cargos gerenciales son exclusivamente ocupados por integrantes de la familia?
Respuestas obtenidas:

La mayoria: 37 respuestas

Si: 63 respuestas

No: 47 respuestas

@ La mayoria
@ Si
® No

14. ¢ En caso de que su respuesta anterior sea afirmativa, considera que estas personas
son las mas capacitadas para el cargo?

Respuestas obtenidas:

No corresponde responder: 39 respuestas

Si: 43 respuestas

No: 26 respuestas

@ Si
36,1% ® No
@ No corresponde responder

39,8%

15. ¢ Considera que las tareas se encuentran correctamente definidas para cada cargo?
Respuestas obtenidas:

Si: 62 respuestas

No: 46 respuestas
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@S
® No

16. ¢ Considera que existen buenos canales de comunicacion interna?
Respuestas obtenidas:

Si: 55 respuestas

No: 53 respuestas

@ si
49,1% ® \o

50,9%

17. ¢ Considera usted que existe resistencia al cambio por parte de los directivos de la
empresa?

Respuestas obtenidas:

Si: 69 respuestas

No: 39 respuestas

® Si
@® No

18. ¢ Diria que la estructura de la empresa se encuentra mas alineada a las necesidades
familiares o a las empresariales?

Respuestas obtenidas:

Familiares: 23 respuestas

Empresariales: 45 respuestas

Ambas: 40 respuestas
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@ Familiares
@ Empresariales
@ Ambas

19. ¢, Considera que la estructura y la cultura de la empresa acompanan los cambios que
ocurren en su entorno?

Respuestas obtenidas:

Si: 78 respuestas

No: 30 respuestas

® Si
® No

20. Si también tuvo la posibilidad de trabajar en una empresa no familiar, ,cual considera
que tiene un modelo de gestion mas profesionalizado ?

Respuestas obtenidas:

Empresa familiar: 90 respuestas

Empresa no familiar: 18 respuestas

@ Empresa familiar
@ Empresa no familiar
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Entrevista a Gerentes:

Las entrevistas fueron realizadas via correo electronico a tres gerentes de diferentes
empresas familiares uruguayas. Todos ellos tenian la opcion de mantener la entrevista
como anonima, pero solo uno decidié hacerlo. A continuacion, encontraran las preguntas
realizadas y las respuestas de los entrevistados en rojo.

Perez Marexiano Sociedad de Bolsa

1. ¢Considera usted que su empresa se encuentra profesionalizada? Entiéndase por
profesionalizar la empresa, aplicar una nueva manera de dirigir y administrar,
independientemente de que quien lo haga sea miembros de la familia propietaria o
no.

Si, estamos mejorando mucho, hemos cambiado muchas cosas desde los ultimos 5
afios a hoy.

2. ¢En qué generacion se encuentra la empresa? Ejemplos: socio fundador, sociedad
de hermanos, consorcio de primos.
Consorcio de primos, 4ta generacion.

3. ¢ Existe un protocolo familiar? Si es asi, indique qué temas incluye.
No contamos con protocolo familiar.

4. ;Cuentan con una correcta y oportuna preparacion de los sucesores? ¢ Esta
estipulada la sucesion, mediante un plan que indique cuando sera el retiro de los
directivos?

No tenemos ningun tipo de plan formal de sucesion.

5. Aquella persona que se retird, o se retirara de la organizacion, ¢ continda vinculada a
la empresa? ¢ Si es asi, de qué manera lo hace?
Ninguno de los familiares retirados continta vinculado a la empresa.

6. ¢ Considera usted que la siguiente generacion ya se encuentra preparada para
asumir el control?
La siguiente generacidén no se encuentra preparada para asumir el control, por la
edad y las caracteristicas de los mismos.

7. ¢Considera que la toma de decisiones en su empresa es un proceso mas intuitivo o
formalizado? Si cuenta con procedimientos formales, por favor detalle los mismos.
La toma de decisiones es intuitiva, ya que el tipo de negocio asi lo requiere.

8. ¢Considera usted que la toma de decisiones se encuentra descentralizada? Es
decir, ¢,se delega o se concentra en una sola persona?
Se encuentra centralizada en los 2 duefios.

9. ¢Cuenta con un plan estratégico empresarial definido, que integre objetivos y metas
a mediano y largo plazo? A su vez, jcuentan con un plan estratégico familiar?
No existe nada rigido, dada la dinamica del entorno, se trabaja en base al dia a dia.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

No existe un plan estratégico familiar.

¢ Existen procesos de control formales? Ej: medicién de objetivos, indicadores de
gestion, control presupuestario, entre otros.

No existen controles internos formales, pero si somos auditados externamente dado
que asi lo exige el BCU.

¢ Considera usted que se realiza una adecuada seleccién de personal, segun las
necesidades de la empresa? ; Cuales son los métodos a utilizar? Ej: se hace publico
el llamado, se ingresa exclusivamente por contacto con empleados actuales, se
ingresa exclusivamente por ser parte de la familia, etc.

Cuando se genera una vacante en un cargo, la empresa acude a referencias de
empleados actuales, solicitamos a los mismos que nos acerquen los curriculum de
quienes consideran adecuados para el cargo vacante. Al incorporarse el nuevo
empleado, el mismo debe estar a prueba 3 meses.

En caso de que un integrante de la familia se incorpore a la empresa, ¢ existe algun
requisito minimo que deba cumplir?

No existen requisitos minimos para que se integren nuevos familiares, no hay nada
previsto.

¢,Cuales son los métodos de evaluacion del personal? ¢ Quién es el encargado de
realizarlo y con qué periodicidad?
No existen métodos de evaluacién del personal.

¢La empresa proporciona capacitacion y actualizaciéon a su personal?
Unicamente los cursos que brinda el BCU y la Bolsa de Valores, a los cuales
estamos obligados a concurrir.

¢ Los cargos gerenciales son exclusivamente ocupados por integrantes de la familia?
Si, los duefios también hacemos las tareas gerenciales, ya que no contamos con
areas definidas ni gerentes especificos para cada una de ellas.

En caso de que su respuesta anterior sea afirmativa, ¢ considera que estas personas
son las mas capacitadas para el cargo?

Si, ya que somos los corredores de bolsa habilitados para realizar la actividad
comercial.

Si su respuesta fue negativa, indique cuales son los puestos que ocupan aquellas
personas externas a la familia.

¢, Cuentan con un organigrama que defina los cargos? Si.
¢, Considera que existen buenos canales de comunicacién interna?

Si, al ser una empresa tan chica tenemos trato directo entre nosotros y mucha
comunicacion.
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20. ¢ Considera usted que existe resistencia al cambio por parte de los directivos de la
empresa?
No, todos los dias cambiamos algo con el objetivo de adaptarnos y mejorar.

21. ¢ Diria que la estructura de la empresa se encuentra mas alineada a las necesidades
familiares o a las empresariales?
Empresariales

22. ; Considera que la estructura de la empresa acompafia los cambios que ocurren en
su entorno? Totalmente

Empresa Anénima:

1. ¢Considera usted que su empresa se encuentra profesionalizada? Entiéndase por
profesionalizar la empresa, aplicar una nueva manera de dirigir y administrar,
independientemente de que quien lo haga sea miembros de la familia propietaria o
no.

La respuesta seria NO, aunque hemos comenzado a hacer algunos ajustes en la
organizacion, para transitar por el camino de la profesionalizacién. Basicamente
comenzamos a mejorar el organigrama incluyendo Gerentes y responsables de
area. De todas formas, al ser una organizacion relativamente pequefa (35
personas), es mas dificil de implementar correctamente estos ajustes.

2. ¢En qué generacion se encuentra la empresa? Ejemplos: socio fundador, sociedad
de hermanos, consorcio de primos.
Segunda generacion. La empresa la fundd mi padre, que se esta retirando, y los
directores somos mi hermano y yo.

3. ¢Existe un protocolo familiar? Si es asi, indique qué temas incluye.
¢, Que seria un protocolo familiar? Dado que no sé a qué se refieren la respuesta
seria: NO

4. ;Cuentan con una correcta y oportuna preparacion de los sucesores? ; Esta
estipulada la sucesién, mediante un plan que indique cuando sera el retiro de los
directivos?

No existié ningun plan, aunque el proceso se fue dando en forma natural. Mi padre
esta en proceso de retiro, aunque continua participando en algunos aspectos de la
empresa. Se encarga unicamente de la parte financiera, el resto de las areas ya
estan completamente asumidas por mi hermano y yo.

5. Aquella persona que se retird, o se retirara de la organizacion, ¢ continda vinculada a
la empresa? ¢ Si es asi, de qué manera lo hace?
Contestado arriba

6. ¢ Considera usted que la siguiente generacion ya se encuentra preparada para
asumir el control?
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10.

11.

12.

13.

14.

Al 90%. Faltaria una mayor involucracion en la parte financiera, que actualmente la
maneja mi padre.

¢, Considera que la toma de decisiones en su empresa es un proceso mas intuitivo o
formalizado? Si cuenta con procedimientos formales, por favor detalle los mismos.
Es intuitivo. No contamos con procedimientos formales en cuanto a reuniones de
directorio periddicas, etc.

¢, Considera usted que la toma de decisiones se encuentra descentralizada? Es
decir, ¢se delega o se concentra en una sola persona?

Se toma en conjunto por todo el directorio: mi padre, mi hermano y yo. No en
reuniones formales, pero si en reuniones a diario que se generan cuando justamente
hay que tomar algun tipo de decisiones sobre temas importantes. Sobre temas
menores y cotidianos, cada uno resuelve en su propio sector sin consultar.

¢, Cuenta con un plan estratégico empresarial definido, que integre objetivos y metas
a mediano y largo plazo? ; A su vez, cuentan con un plan estratégico familiar?

No hay un plan estratégico familiar. En cuanto al empresarial existe si, no tanto a
largo plazo pero si a mediano plazo, y también esta basado en la implementacién de
las normas ISO9001 en donde se nos exige anualmente revisar y establecer metas.

¢ Existen procesos de control formales? Ej: medicién de objetivos, indicadores de
gestion, control presupuestario, entre otros.

Estan establecidos en las normas ISO. Se llevan adelante aunque no con la
“formalidad” e “importancia” que en realidad deberian tener

¢, Considera usted que se realiza una adecuada seleccion de personal, segun las
necesidades de la empresa? ¢ Cuales son los métodos a utilizar? Ej: se hace publico
el llamado, se ingresa exclusivamente por contacto con empleados actuales, se
ingresa exclusivamente por ser parte de la familia, etc.

Si, es adecuada. Utilizamos una consultora que lleva adelante entrevistas. Cuando
surgen recomendaciones de conocidos o familiares de empleados actuales, se le
envia el curriculum para que también sea evaluado junto al resto de los candidatos.
También se contrata personal (sobre todo en la parte de ventas) en forma directa por
el propio conocimiento nuestro de dichas personas y su experiencia en el sector.

¢ En caso de que un integrante de la familia se incorpore a la empresa, existe algun
requisito minimo que deba cumplir?
No existen requisitos, nuestros hijos son aun pequefios y no se ha tratado ese tema.

¢, Cuales son los métodos de evaluacion del personal? ¢ Quién es el encargado de
realizarlo y con qué periodicidad?

Cada gerente de area deberia realizar una evaluacion de personal a cargo con una
periodicidad anual. Se realiza en el dia a dia pero no hay una instancia formal de
realizarlo.

¢La empresa proporciona capacitacion y actualizacién a su personal? Si.
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

¢ Los cargos gerenciales son exclusivamente ocupados por integrantes de la familia?
Los Directores son integrantes de la familia, los cargos gerenciales no.

¢ En caso de que su respuesta anterior sea afirmativa, considera que estas personas
son las mas capacitadas para el cargo?

Si su respuesta fue negativa, indique cuales son los puestos que ocupan aquellas
personas externas a la familia.

Gerente Comercial (Parcial...de una division de la empresa, no en su globalidad),
Gerente de Servicio Técnico, Gerente de Laboratorio y Control de Calidad, Gerencia
administrativa

¢,Cuentan con un organigrama que defina los cargos? Si

¢, Considera que existen buenos canales de comunicacién interna?
Normales. El acceso a los directores es directo por parte de cualquier empleado.
Como toda organizacion hay cortocircuitos entre departamentos.

¢, Considera usted que existe resistencia al cambio por parte de los directivos de la
empresa? No

¢ Diria que la estructura de la empresa se encuentra mas alineada a las necesidades
familiares o a las empresariales?
Empresariales

¢ Considera que la estructura de la empresa acompafia los cambios que ocurren en
su entorno? Si

Agropecuaria San Eduardo

1.

¢ Considera usted que su empresa se encuentra profesionalizada? Entiéndase por
profesionalizar la empresa, aplicar una nueva manera de dirigir y administrar,
independientemente de que quien lo haga sea miembros de la familia propietaria o
no.

Considero que la empresa se encuentra mas o menos profesionalizada

¢ En qué generacion se encuentra la empresa? Ejemplos: socio fundador, sociedad
de hermanos, consorcio de primos

Dos hermanas fundaron la empresa San Eduardo, son socias fundadoras

¢ Existe un protocolo familiar? Si es asi, indique qué temas incluye.
No

¢, Cuentan con una correcta y oportuna preparacion de los sucesores?
Mas o menos, se los comienza a incorporar a la empresa pero no lo suficiente.
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10.

11.

12.

13.

14.

¢ Esta estipulada la sucesion, mediante un plan que indique cuando sera el retiro de
los directivos?

No, se irda dando de forma natural no tienen un plan establecido por escrito de
cuando se dé.

Aquella persona que se retird, o se retirara de la organizacion, ¢ continda vinculada a
la empresa? Si es asi, ¢de qué manera lo hace?
No se han retirado.

¢, Considera usted que la siguiente generacidn ya se encuentra preparada para
asumir el control?
No, no tienen la suficiente edad y experiencia.

¢, Considera que la toma de decisiones en su empresa es un proceso mas intuitivo o
formalizado? Si cuenta con procedimientos formales, por favor detalle los mismos.
Se toman de forma intuitiva y la toman los duefios, no existen otro tipo de
procedimientos formales.

¢, Considera usted que la toma de decisiones se encuentra descentralizada? Es
decir, ¢,se delega o se concentra en una sola persona?
Las decisiones las toman las dueias, de manera centralizada.

Cuenta con un plan estratégico empresarial definido, ¢ que integre objetivos y metas
a mediano y largo plazo? A su vez, s cuentan con un plan estratégico familiar?

Si, realizamos reuniones bimensuales para decidir sobre las estrategias
empresariales a mediano plazo.

¢ Existen procesos de control formales? Ej: medicion de objetivos, indicadores de
gestion, control presupuestario, entre otros.

Si. Contamos con presupuestos e indicadores de gestion. Ambos se analizan en las
reuniones bimensuales del punto anterior.

¢ Considera usted que se realiza una adecuada seleccién de personal, segun las
necesidades de la empresa? ; Cuales son los métodos a utilizar? Ej: se hace publico
el llamado, se ingresa exclusivamente por contacto con empleados actuales, se
ingresa exclusivamente por ser parte de la familia, etc

Si, se contrata empleado en base a las necesidades de la empresa. El vinculo es
mediante empleados que ya trabajan en ella.

¢ En caso de que un integrante de la familia se incorpore a la empresa, existe algun
requisito minimo que deba cumplir?

No pueden entrar otros familiares, salvo aquellos que tomaran el control luego de la
sucesion.

¢, Cuales son los métodos de evaluacion del personal? ¢ Quién es el encargado de

realizarlo y con qué periodicidad? Considero que los métodos de evaluacion del
personal son subjetivos y malos. Se realizan periddicamente por las duefias de la
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

empresa.

¢La empresa proporciona capacitacion y actualizacién a su personal?
No, ninguna de ellas.

¢ Los cargos gerenciales son exclusivamente ocupados por integrantes de la familia?
El cargo gerencial no, debido a que es ocupado por mi y no soy parte de la familia
propietaria.

¢En caso de que su respuesta anterior sea afirmativa, considera que estas personas
son las mas capacitadas para el cargo?
No aplica contestar

Si su respuesta fue negativa, indique cuales son los puestos que ocupan aquellas
personas externas a la familia.
Misma respuesta que en la pregunta 19

¢,Cuentan con un organigrama que defina los cargos?
Si, contamos con un organigrama que establece desde el cargo de gerente general
hacia abajo.

¢, Considera que existen buenos canales de comunicacién interna?

Si, entiendo que existen buenos canales de comunicacion interna en la organizacion.
La comunicacion interna que veo que es mas compleja es la de las duefas en si, ya
que cuentan con problemas familiares que pueden influir en las decisiones
empresariales que toman.

¢ Considera usted que existe resistencia al cambio por parte de los directivos de la
empresa?

No cuentan con resistencia al cambio, pero si con problemas para ponerse de
acuerdo.

¢ Diria que la estructura de la empresa se encuentra mas alineada a las necesidades
familiares o a las empresariales?
Empresariales

¢ Considera que la estructura de la empresa acompafa los cambios que ocurren en

su entorno?
Si
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