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Resumen Ejecutivo

El tema seleccionado para la investigacion monografica resulta de interés general
dada la importancia que tienen las empresas familiares en la economia nacional.
Seguin € Centro de las Empresas Familiares, las mismas son la principal fuente de
trabajo de |os uruguayos superando el 80% de |as empresas, constituyendo mas de
lamitad del PBI y mas del 70% de lafuerzalaboral.

Dentro de las empresas familiares, se encuentra el sector de chacinados como un
sector gemplo de lainjerenciade las mismas en la industria nacional.

El “modelo evolutivo tridimensional” es una simplificacion de la realidad de las
empresas familiares en el transcurso del tiempo, vinculando los tres sectores de
pertenencia a los cuales se puede asociar a un individuo que mantiene un vinculo
con unaempresa: familia, propiedad y empresa.

El presente trabgjo tiene como objetivo analizar la aplicabilidad del modelo
evolutivo tridimensional en las empresas familiares en € sector de chacinados,
enfocandose principalmente en las de tercera generacion en laramafamiliar.

En base a objetivo definido, se concluye que el modelo es aplicable a las empresas
del sector y constituye una herramienta Util para predecir los principales retos a

los cuales se van aenfrentar y definir estrategias para enfrentarlos.
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Capitulo 1: INTRODUCCION

1.1. OBJETIVO DE LA INVESTIGACION

El objetivo de este trabgjo de investigacion monogréfica consiste en andizar la
aplicabilidad del modelo evolutivo tridimensional en las empresas familiares en €l
sector de chacinados, que se encuentran en general, en la tercera generacion de las

familias, lo cual permite un estudio comprensivo de las diferentes etapas vividas.

1.2. ALCANCE DE LA INVESTIGACION

A sabiendas de que e sector de chacinados estd compuesto en su mayoria por
empresas familiares consideramos interesante analizar € modelo evolutivo
tridimensional aplicado alarealidad de las mismas. En particular, interesara el estudio
de las diferentes etapas en su evolucion, considerando la importancia de las decisiones
gue deben adoptarse en los procesos de transicion a fin de asegurar el éxito en la
continuidad de las mismas. Ello nos permitira concentrar € analisis en los desafios y
retos que se enfrentan, tratando de explicar- en € sector objeto de estudio-cudles han
sido las acciones estratégicas desarrolladas por las empresas y e impacto sobre las

familias.



1.3.LIMITACION AL ALCANCE

Nuestra principal limitacion a alcance consistié en la carencia de un organismo
especifico del sector que tenga informacion actualizada; por lo cua tuvimos que
recurrir a otros organismos que Si bien tienen participacion en agun eslabon de la
cadena productiva no se enfocan en particular en los chacinados, como lo son €
Instituto Nacional de Carnes, € Laboratorio Tecnologico del Uruguay y € Ministerio
de Ganaderia, Agriculturay Pesca.

Otra limitacion fue €l no poder acceder arealizar entrevistas a determinadas empresas
del sector, para las cuales recurrimos a informacién de otras fuentes como entrevistas

publicadas en diarios de circulacion nacional y en sus respectivas paginas web.

1.4. METODOL OGIA DE LA INVESTIGACION

En primer lugar, recurrimos a las fuentes primarias para elaborar e marco conceptual
sobre las empresas familiares en general. Dentro de las empresas familiares
detallamos la teoria del modelo de los tres circulos y su evoluciéon hasta llegar a
modelo tridimensional, asi como los conflictos que se generan en € traspaso entre

etapas.



En segundo lugar, investigamos sobre el sector de chacinados, su historia, evolucion y
actualidad, y dentro de este sector las empresa familiares. Para ello recurrimos a
informacion de organismos reguladores como el INAC, LATU y MGAP.

En funcidn del andlisis previo del sector investigamos una muestra para evaluar la
aplicabilidad del modelo. EI método empleado de relevamiento de la informacion
fueron entrevistas personales con funcionarios familiares de las empresas
seleccionadas en la muestra.  En los casos de empresas que no pudimos acceder a
readlizar entrevistas, siendo muy significativas para nuestro andlisis, procedimos a
relevar informacion recurriendo a otras fuentes. Obtuvimos entrevistas publicadas en
diarios y en la pagina web de tales empresas.

Posteriormente, en base a la informacion relevada procedimos a categorizar a las
empresas dentro del modelo para luego poder identificar los principales desafios
enfrentados a lo largo de su evolucion, asi como los que tienen por delante y las

estrategias para contrarrestarlos.



Capitulo 2. MARCO TEORICO

21. LA EMPRESA, LA GESTION EMPRESARIAL Y LA EMPRESA
FAMILIAR

2.1.1. LaEmpresa

Irigoyen (2005, p.21) establece que una empresa es una “institucion econdmica,
vinculada a la produccion de bienes y servicios destinados a la satisfaccion de
necesidades humanas convirtiéndose en un ambito apto para la realizacion de
actividades dentro de un marco de division social del trabgjo y un medio de
coordinacion de esfuerzos sobre la base de la cooperacion, es decir, constituye un
instrumento, una herramienta creada por el hombre para superar las restricciones que
le impone la naturaleza y para transformarla”’
Algunas caracteristicas que hacen a una empresa son las siguientes:
e Un patrimonio que permitaa empresario asumir riesgos,
¢ una combinacion econémica de factores de produccion (capital y trabajo),
e diferencias existentes entre |0s sujetos que aportan dichos factores de produccion
y €l propio empresario. Mientras que € trabajo es aportado principalmente por
los asalariados, el capital 10 es por quienes disponen de él, siendo la empresa el
nucleo donde se combinan ambos factores,
e tiene como objetivo esencial satisfacer necesidades respondiendo a una demanda
gue posea un determinado poder de compra,

e maximizacién del beneficio.



Una vez creada una empresa es de vital importancia para la supervivencia de lamisma
la gestion empresarial. Todas las empresas deberian tener un objetivo estratégico
predeterminado. La probabilidad de tener éxito, el tiempo empleado paralograrlo y la
cantidad y calidad de los recursos invertidos estan linealmente asociados a la
eficiencia y eficacia de los procedimientos efectuados por la empresa con € fin de
lograr |os objetivos estratégicos antedichos.
Por las razones expuestas anteriormente podemos deducir que las actividades
cotidianas llevadas a cabo por una empresa X no son desarrolladas al eatoriamente sino
gue persiguen un fin, estén en cierta medida asociadas a un plan de negocio expuesto
tacita o implicitamente por |os duefios de la misma.
Un plan de negocios es el resultado de un proceso de toma de decisiones. La actividad
diaria de una empresa se conoce con € nombre de gestion empresarial, la misma
consiste en la adopcion de decisiones y acciones que, en consecuencia, son llevadas a
cabo en forma sistematica y permanente por |os individuos que trabajan en la empresa.
La correcta mezcla entre decisiones y acciones es |o que puede asegurar que la gestion
empresarial sea afin con € plan de negocios transitando de esta forma por la senda
prevista
Para que exista una adecuada gestion empresarial se requieren cinco elementos
basi cos:

e La determinacion del objetivo estratégico y la elaboracion de una estrategia

competitiva,
e ¢l disefio de un plan de negocios que sea consistente tanto con €l objetivo como

con laestrategia,



e organizar la empresa y gjecutar las actividades en base a plan de negocios que
esté alineado con |os objetivos y |a estrategia antedicha,

e identificar las expectativas por cargo, 0 sea, las acciones y decisiones esperadas
de | as personas que estan a cargo de cada funcion,

e poder delegar responsabilidad de forma de cumplir con las funciones

encomendadas.

2.1.2. La Gestion Empresarial y L a Empresa Familiar

Cuando entramos en €l terreno de las empresas familiares es ineludible constatar que
hay elementos que producto de las relaciones interpersonales existentes se ven, o
pueden ver, afectados en su funcionamiento.

La confusién de roles y los sentimientos personales pueden llegar a influir en la
gestion empresarial y desvirtuar la razon de ser de la empresa y su ciclo evolutivo
(Nacimiento — Desarrollo — Crecimiento — Maduracién — Caida). El impacto que
puede causar es directamente proporcional a la injerencia que tengan los factores
emocionales sobre la racionalidad y objetividad, que debe ser imprescindible para un
adecuado funcionamiento. Este es un elemento adicional a considerar en su actividad,
mas alla de que e mismo no se limite Gnicamente a las empresas familiares, ya que de
las interacciones propias del trabgjo, € resto de las empresas también son proclives a

tener estos problemas.



2.2. EMPRESAS FAMILIARES

Segun Gallo (1997), la empresa familiar nace en su deseo de perdurar en e tiempo y
en un importante nexo entre empresa 'y familia. Este vinculo se basa en la conjuncion
de creencias y valores que son permanentes y voluntariamente compartidas.
Para poder hacer una definicion més practica, €l autor plantea tres caracteristicas que
definen auna empresa familiar:
- Propiedad: Una parte de la empresa, habitualmente la mayoria, es poseida por
unafamilia que puede gjercer e control de la actividad empresarial.
- Poder: Alguno o varios propietarios dedican la totalidad o parte de su tiempo a
trabgjar en laempresafamiliar.
- Continuidad: Por lo menos se incorpora la segunda generacion como una
manifestacion de que se tiene la intencion de transmision de la empresa familiar
hacia otras generaciones.

2.2.1. Caracteristicas de las Empresas Familiares

Dentro de las principales caracteristicas de las empresas familiares (Irigoyen, 2005),
destacamos | as siguientes:
e Compromiso: los individuos que integran este tipo de empresa se sienten
comprometidos con la causa. El negocio es su vidayaque elos o han creado y
desarrollado. Esta suerte de “adiccion” se ve reflgjada en una fuerte dosis de

dedicacién y compromiso, ambos comportamientos se extienden a resto de los



miembros de la familia que trabgan en la empresa. El sentimiento de
pertenencia, de propiedad, eslo que losimpulsa.

e FHlexibilidad: Al tener la propiedad de la empresa, es frecuente que los
fundadores y otros miembros de la familia puedan pasar afios sin tomarse
licencia ya que hay trabgo que precisa ser efectuado. Este tipo de
flexibilidad priorizando € trabajo, la empresa, por encima de otras cosas se
extiende a mango de fondos. En este tipo de empresas es fundamental
tomar una correcta decision sobre cuanto dinero extraer y cuanto reinvertir,
de forma de no embarcar ala empresa en riesgos financieros innecesarios.

e Cultura: Es frecuente escuchar en las empresas familiares frases como
“hacemos las cosas de este modo porque papa siempre las hizo asi” lo cua
reflgja de qué forma los patrones de conducta pueden llegar a arraigarse en
las empresas familiares condicionadas por latradicion y por ende reticentes
al cambio. A su vez suelen contar con estructuras estables en las que
fundador y persona clave desempefian sus funciones durante largo tiempo,
encontrandose firmemente comprometidos con € éxito de la empresa. Una
situacion en que en una empresa se verifica un panorama demasiado estable
siendo la actitud; “las cosas las hacemos de este modo debido a que siempre
se hicieron asi”, puede resultar peligroso para la supervivencia de la empresa
Si NO existen personas que tengan una mente abiertaa cambio.

e Confiabilidad: Implicala existencia de un espiritu general de esperanzafirme

con respecto a éxito de laempresa.



e Orgullo: Las personas gque conducen a las empresas familiares sienten el
orgullo asociado a diversos factores:

- A la empresa, haber logrado construirlay establecerla,

el haber levantado un negocio a partir de recursos escasos,

poder fortalecer una empresa heredada,

€l hecho de poder transferir su legado aun familiar.

2.2.2. Ventajasy Desventai as (Niethar dt)

Ventgjas:

e Una cultura propia que es mgor definida a ser compartida por familia y
empresa siendo sus principales fortalezas la union, sacrificio, identificacion y
compromiso con la causa,

e su continuidad dada la pasion de lafamilia por lamision de laempresa,

e Una mayor orientacion a largo plazo, producto de lo dicho en € punto anterior,
gue se manifiesta en la reinversion de los beneficios o que le otorga a las
empresas familiares una ventgja competitiva en la velocidad de crecimiento
debido a financiamiento,

e una direccion mas independiente. Existiendo canales de comunicacion menos
burocratizados, que llevan a una mayor rapidez en la toma de decisiones,
generando una ventaja competitiva frente alas empresas no familiares,

¢ por lo general mantiene un buen relacionamiento con los proveedores, clientes y
personal de la empresa, asi como se esfuerza por construir dichas relaciones a

largo plazo.



Desventgjas:

e En los comienzos, la empresa familiar suele tener un menor acceso alas fuentes
de financiamiento. Esto se da principamente debido a la insuficiente capacidad
de la empresa para generar informacion y en muchos casos por su reducido
tamaiio,

e conflictos de interés que puedan suscitarse entre las necesidades familiares y
empresariales,

e laincidenciade los conflictos familiares en el funcionamiento de la empresa,

e |afaltade sucesores con la capacitacion y habilidades adecuadas,

¢ ladificultad de mantener y atraer ala empresa buenos directivos no familiares,

e menor aceptacion alos cambios.

2.2.3. Las conductasindividuales en las empr esas familiar es

El 70% de las empresas familiares (lrigoyen, 2005, p77) desaparecen en cada
generacion siendo la principal causa las discrepancias internas. Es importante analizar
las conductas de los miembros de esa dificil asociacion entre empresa y familia.
Frecuentemente se escuchan las quejas de los fundadores cuando |legados a un estado
y edad en que comienzan a pensar seriamente en concretar e suefio de la
trascendencia, aparentemente no encuentran una respuesta positiva en los eventual es

SUCesores.
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2.3. MODELO DE LOSTRESCIRCULOS

Es elaborado por Taguri y Davis (1996) quienes describen las empresas familiares
como tres subsistemas independientes, pero sobrepuestos. gestion de la empresa,
propiedad y familia. Cualquier persona de una empresa familiar puede ser ubicada en
uno de los siete sectores que se forman a  superponerse los circulos de los

subsistemas, segun seindicaen el siguiente gréfico:

PROFPIEDAD

-

| EMIPRESA
3

&

1- Familia

Personas pertenecientes a la familia, pero que no tienen participaciones de capital ni
trabgjan en la empresa. Dentro del mismo puede haber distintos tipos, personas que
ya no trabgjan mas, familiares que fueron excluidos, familiares que no quisieron
incorporarse y conyuges que por distintas razones no pudieron formar parte de la

empresa.
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2- Propiedad

Estd compuesto por personas que no son familiares, que no trabagjan en la empresa,
sin embargo tienen participaciones en € capital de lamisma. Dentro de |os aspectos
positivos de este grupo estan € hecho de tener una vision externa mas critica de la
realidad de la empresa, cubriendo en parte una de las principales falencias de las
empresas familiares que, por lo general, es el hecho de que primen los criterios
familiares por encimade |os empresarial es.

3- Empresa

Estd compuesto por aquellas personas que no son familiares, que no tienen
participaciones de capital, pero que trabajan en la empresa. Dentro del mismo puede
haber diversos tipos como aguellos que son directivos, mandos medios, hasta
aquellos que son trabajadores operativos. Son notorios las diferentes expectativas y
comportamientos existentes entre este grupo y los familiares. El escenario méas
complegjo es el que retne € directivo de ato perfil, cuando no tiene participaciones
de capital ni esfamiliar en laempresa.

4- Familiar — Accionista

Como dice € titulo este grupo estd compuesto por individuos que son miembros de
la familia, que tienen participaciones de capital, pero que no trabagjan en la empresa.
Es factible la existencia de conflictos entre este grupo y aquellos miembros que
aparte trabgjan en la empresa, en especia en lo referente a la distribucion de
utilidades, ya que mientras e segundo grupo pretenda incrementar las
remuneraciones, € primero va a pretender reducirlas para obtener mayores

dividendos.
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5- Accionista - Trabajador

Este grupo es probablemente uno de los grupos mas atipicos en la conjetura de una
empresa familiar. Estd compuesto por aquellos individuos que trabagjan en la
empresa, que tienen participaciones en €l capital social de la misma, pero no son
familiares. Por lo general, son personas de confianza de la empresa y/o personas
sumamente capaces que en un intento por retenerlos o recompensar su leatad la
empresa les otorga este beneficio.

6- Familia - Trabajador

Este grupo estd compuesto por individuos que son miembros de la familia, que
trabgjan en la empresa pero que no tienen participaciones de capital. Dentro de este
grupo se encuentran aguellos con cargos directivos y aquellos que no |os poseen, asi
como la potencialidad de cada uno reflgjada en obtener participaciones de capital en
un futuro.

7- Familia - Trabajo - Propiedad

Estd compuesto por aquel selecto grupo de individuos que son familiares que
trabajan en la empresa, probablemente hace un buen tiempo, y tienen participaciones
de capital en la misma. Es importante distinguir aquellos que tiene participaciones
relevantes de aquellos que no las tienen, aquellos que tienen aptitudes de liderazgo y

aquellos que no.
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24.EL TIEMPO Y EL CAMBIO

El modelo de los tres circulos ha contribuido significativamente en explicar €
comportamiento de varios lugares del sistema generando una “foto instantanea” de la
compafiia. No obstante, es necesario considerar una dimension mas para darle vida al
modelo y hacerlo aplicable tanto ala realidad de la familia como de las empresas. Esa
dimensién es € tiempo.

Las organizaciones y los sistemas cambian con € transcurso del tiempo; nacen,
crecen, se desarrollan y envejecen. Una familia formada por padres jovenes con hijos
menores no es la misma que una familia con abuelos, hijos adultos y una nueva
generacion adolescente que se esta formando académi camente.

Las empresas que apenas arrancan no son las mismas que las empresas que ya estan
insertas en el mercado y les importa e incremento de su market share. Tampoco son
las mismas empresas las més antiguas que comienzan a perder sus ventaas
competitivas e intentan fusionarse para reposicionarse en e mercado.

Por todos estos motivos es ineludible considerar la dimension del tiempo, ya que esta
variable tiene efectos sobre las organizaciones y sobre su capital humano. El
enve ecimiento de las personas que estan por muchos afios en la empresa, siendo muy

influyentes, tiene efectos sobre laempresafamiliar.
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2.5.MODELO EVOLUTIVO TRIDIMENSIONAL

2.5.1. ;Quéesda Modeo Evolutivo Tridimensional ?

Luego de analizar el modelo de los tres circulos damos un paso mas e incorporamos la
variable del tiempo. El modelo de los tres circulos describia los tres subsistemas que
componen a una empresa familiar, la propiedad, familiay empresa. Los mismos se
encuentran enlazados entre si.

Al incorporar la dimension tiempo a los tres subsistemas mencionados podemos
analizar la evolucion, continuidad y los cambios que va teniendo una empresa familiar
en el transcurso de su vida. EI modelo evolutivo tridimensional propuesto por Gersick
y sus colaboradores explica unade las dimensiones individuales o g es de evolucion de
los subsistemas familia, empresa y propiedad, y las etapas por las que suelen atravesar
con €l tiempo. (Gersick y otros, 1997).

Este modelo es una herramienta que considera a la empresa familiar como un sistema
complego, formado por tres subsistemas que se superponen (estructura de |a propiedad,
familiay empresa) en e que cada uno recorre una secuencia de etapas a lo largo del

tiempo.
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Modelo Evolutivo Tridimensional de la Empresa Familiar

Sociedad de
Hermanosz

Conzorcio de
Primosz

Para cada uno de los tres subsistemas hay una dimension evolutiva individual. El
subsistema propiedad pasa por determinadas etapas, a igua que € de la familiay €
del negocio. Tales avances evolutivos son influyentes entre si, pero también son

independientes. Cada subsistema va evolucionando con su propio ritmo y siguiendo su

propia secuencia.

El modelo presenta un espacio tridimensional en € que representa los tres ges de
desarrollo. Cada empresa familiar tiene caracteristicas diferentes que se van ubicando
en determinado punto del desarrollo en el ge de propiedad, en € ge de familiay en €
ge de empresa. A su vez las empresas familiares pueden encontrarse en momentos

criticos y desafiantes que son |as transiciones entre etapas en cada gje.
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A medida que la empresa va avanzando en alguna de las dimensiones va adquiriendo
una forma distinta con caracteristicas nuevas. Las empresas familiares se van
moviendo en & tiempo y eso generay provoca grandes cambios.

2.5.2. Utilidad del Modelo

Un modelo es una simplificacion de larealidad, por 1o que este sera més o menos Uil
en funcién de cuan aplicable sea. Al hablar de empresas familiares nos encontramos
con situaciones muy complegjas y diversas, por 1o que una de las limitaciones del
modelo es &l poder llevar a simplificaciones exageradas.

El modelo evolutivo tridimensional clasifica a las empresas en tipos o clases. Sin
embargo, la realidad de las empresas es que estéan en constante movimiento y las
distinciones entre etapas tienden a desdibujarse. Existen muchas situaciones hibridas.
El objetivo no es reducir alas empresas familiares en categorias rigidamente definidas,
sino andizar la dinamica de cualquier empresa familiar. Es Util para predecirse €
desarrollo de laempresaen € tiempo y laidentificacion de la situacion actual.

2.5.3. La Dimensiéon Evolutiva dela Propiedad

La evolucién de la propiedad, segin John Ward (1991), se da en € transcurso de tres
etapas. Una primera etapa de |la propiedad es |a del duefio controlador, en segundo

lugar |a sociedad de hermanosy en dltimo lugar € consorcio de primos.
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Duefio Sociedad de Consorcio de
Controlador hermanos primos

Esto no quiere decir que todas las empresas familiares sigan la misma secuencia, dado
gue en la propiedad muchas empresas combinan mas de una generacion y también
puede encontrarse en latransicion de una generacion a otra.

Primera etapa: Duefio Controlador:

Se caracteriza por una centralizacion del control en un solo individuo, puede llegar a
implicar una persona sola o un matrimonio. Pueden haber otros propietarios, pero con
poca autoridad.

Una de las principales ventgjas de esta etapa es que existe un solo lider claramente
identificado y percibido por los stakeholders. Para los grupos de interés es preferible
tratar con una sola persona al momento de tomar una decision y les importa que estén
claramente identificadas | as directrices del duefio.

No obstante; esta etapa tiene también desventajas producto que el éxito de la empresa
depende de las cualidades de mando, apertura, flexibilidad y competencias del duefio.
El propietario se puede enfermar y la empresa queda paralizada, 10 cua es muy
frecuente como consecuencia del stress que sienten (por no tomarse vacaciones 0 no
poder relgjarse porque sienten que & funcionamiento de la empresa depende de €ellos).
Otra desventgja es que el duefio controlador siente que es indispensable y se niega a
recurrir a asesoramiento por miedo a perder su independencia. Esto puede volverse un
problema en la medida que la empresa comienza a crecer, dado que las circunstancias

pueden exigir habilidades que superan |a capacidad individual del fundador.
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Los recursos econdmicos de la empresa se basan principalmente en ahorros del
propietario, su familia, amigos, conyuges o hermanos. Estos estan dispuestos a
prestarle dinero al fundador con el proposito de recibir buenos dividendos y acciones
s laempresatiene éxito, pero sin laintencion de participar en la direccion.

Es una etapa en la cual |a empresa familiar es poco atractiva para |os inversores no
familiares. Es muy comun gue en esta instancia exista el apoyo de los bancos como
fuente de recursos externa, pero una vez realizado €l préstamo no participan en las
actividades del negocio.

Puede suceder que cuando lafamiliainvierte capital con el objetivo de recibir acciones
se desdibuje la linea de la propiedad entre duefio controlador y sociedad de hermanos.
Una empresa que se encuentra clasificada en esta etapa tiene que haber un individuo
gue tenga completa libertad en la direccion y €l resto de la familia tenga intereses
minoritarios y derechos limitados. Si paratomar decisiones € duefio tiene que tener en
cuenta la opinion de otros accionistas de la familia, entonces nos encontramos frente a
la sociedad de hermanos.

Es fundamental en esta etapa determinar la estructura de la propiedad parala siguiente
generacion. En esta instancia se pone en juego los valores del propietario y su familia,
cada familia tiene diferente escala de prioridades la cual va a ser tenida en cuenta a
momento de seleccionar la estructura.

En e momento que el propietario termina su gestion debe evaluar si € control de la
propiedad va a quedar en manos de una sola persona o la va a dividir entre sus
herederos. El duefio controlador va a elaborar un plan de sucesion en el cual va atener

determinadas consideraciones financieras como: la minimizacion de los impuestos,
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necesidades financieras de la jubilacion, el proveer e mantenimiento a su conyugey €l
endeudamiento.

La decision del propietario en cuanto a cual es el camino a seguir, esta condicionada
también por lo que é aprecia de su empresa. Por gemplo, si valora la claridad y
autonomia se volcara por un unico sucesor. Si por otra parte valora la equidad y la
armoniafamiliar va a preferir la sociedad de hermanos.

Segunda etapa: Sociedad de Hermanos

En esta etapa nos encontramos con la presencia de la segunda generacion en el
negocio con dos 0 més hermanos con e control de la propiedad. Existe la posibilidad
gue hayan otros hermanos, pero no necesariamente tienen que ser influyentes en la
empresa.

A lo largo de la segunda etapa se establece un proceso para compartir € control de la
propiedad. En cada empresa se puede dar alguna de las siguientes modalidades:
-Paternalismo de uno de los hermanos: En esta modalidad uno de los hermanos toma
las riendas asumiendo € rol de lider con mas del 50% de las acciones de |la empresa.
Suele darse cuando existe una estrecha relacion entre los padres 'y el hijo seleccionado.
Se da como un resultado natural de ser reconocido como lider de esa generacion de la
familia

En la medida gque los otros hermanos van creciendo ponen en tela de juicio €
paternalismo de su hermano.

- Primero entre iguales: En esta modalidad uno de los hermanos ocupa € lugar de

lider, pero no llega atener un papel paternal.
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Es una funcion dificil de desempefiar, dado que un liderazgo excesivo puede llevar a
gue los otros hermanos se rebelen de las actitudes paternaistas. Un liderazgo muy
débil genera que €l sistema colapse ante posiciones encontradas. En esta modalidad es
fundamental el modo de eleccion del lider y que sea aceptado por sus hermanos.

- Sociedad igualitaria de hermanos: En este caso la autoridad es compartida por €l
conjunto de hermanos, habitualmente se forma un consejo de administracion.

Un tema bastante conflictivo para determinar en esta etapa es la relacion entre los
hermanos que trabagjan en la empresa y los que no. Si bien todos los hermanos tienen
derecho a ser sucesores y recibir las utilidades que se generen de la empresa de sus
padres, la situacion de conflicto se presenta por € hecho de que para recibir esas
utilidades tiene que haber alguien a mando de la empresa que aporte trabgo. Por lo
gue en esta etapa hay que determinar si las utilidades las reciben también los hermanos
gue no trabajan.

En estainstancia resulta mas atractivo invertir en la empresa que recibir fondos g enos.
El factor limitante es que a aumentar la cantidad de propietarios no empleados
provoca una distorsion entre la reinversion y los dividendos. A mayor distribucion de
dividendos incrementala necesidad de financiamiento externo.

Los hermanos hacen una mirada hacia € futuro de sus hijos, por o que comienzan a
preocuparse por la continuidad de la empresa familiar para poder permitir €l ingreso
de los mismos. Estos comienzan a enfocarse més en representar a laramade su familia

en lugar de alaempresa o alos accionistas.
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Con € transcurso del tiempo los hermanos velan por los intereses de sus hijos, ya que
estos estan en edad adulta para formar parte de la empresa. Se pueden presentar
situaciones de conflicto en el grupo de hermanos.

La participacion de los parientes politicos puede ser enriquecedora dado que no tiene
la perspectiva de la historia de la familia, por lo que contribuyen con una mayor
objetividad. Por otra parte, van apriorizar € bienestar de su conyuge € hijos.

Tercera etapa: Consorcio de Primos

En la dltima etapa de la propiedad, e control se gerce por muchos primos
provenientes de diferentes lineas de hermanos. En esta instancia se llega a mayor
grado de descentralizacion del control, trayendo aparejado la reduccion del riesgo que
se producia por la concentracion del éxito de la compafia a las habilidades del
propietario. Se considera un consorcio de primos una sociedad con 10 0 mas duefios
con muchos primos accionistas y la combinacién de un gran nimero de propietarios y
No propietarios.

La complgidad es una de las principales caracteristicas de esta etapa de la dimension
propiedad. Se genera a partir del crecimiento de la estructura conformada por una
combinacion de parientes cada vez més algjados en parentesco. Por |o que existe una
combinacion de diferentes valores familiares, generando diferencias en opiniones pero
con lariqueza que brinda la diversidad. El crecimiento de la empresa puede provocar
la pérdida de lealtad a familiar fundador y la vision del mismo. Con € transcurso del
tiempo los lazos sufren modificaciones, ya sea matrimonios, separaciones y divorcios

gue tienen consecuencias directas en laempresa familiar.
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Las diferencias de intereses y necesidades entre los primos se ven reflgadas en
diferentes aspectos. En & caso de propietarios que trabajan en la empresa esta
fuertemente vinculada su vida laboral con la personal, a diferencia de los propietarios
gue no trabagjan en la empresa y la ven como un compromiso més. Los primos que
trabgjan en la empresa obtienen retribuciones como sueldos e incentivos, en tanto los
primos que no trabajan en la empresa se perturban con €l estilo de vida de sus primos
generando la sensacion de que los dividendos no se estan distribuyendo
equitativamente.

Los propietarios que trabajan en la empresa sostienen que deben tener e control de las
decisiones mas riesgosas y estratégicas, dado que poseen € conocimiento de la
empresa. Por otra parte, los propietarios que no trabgjan en la empresa les preocupan
gue se pongan en riesgo lasinversiones de la familia.

La informacion es mucho mas accesible para aguellos primos que trabgan en la
empresa. En cambio, los primos que se encuentran fuera de ella se sienten relegados
en el proceso de toma de decisiones, dado que no disponen de informacion sustancial,
por lo que terminan aceptando a ciegas las decisiones de sus primos.

Todas estas diferencias de necesidades e intereses entre los primos pueden limarse
realizandose instancias de Consgos de Administracion. Es importante que esté la
representacion de cada una de las ramas de la familia.

Las discrepancias entre primos llevan a que sea necesario crear un mercado de
capitales para la empresa familiar. Esto surge como consecuencia de que agunos

primos estan desconformes y quieren vender sus acciones.
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Habitualmente se recurre a expertos que vallen las acciones de la familia. Las
acciones pueden venderse a familiares o a publico. Bgo la segunda alternativa el
control de la propiedad de laempresafamiliar puede quedar diluido.

Las ventgas de ofrecer acciones a publico son: € contar con mas capital para poder
seguir creciendo, € tener una competencia mas agresiva y genera mayor
profesionalismo a operar en el mercado publico. Como desventgjas trae aparejado la
pérdida en la toma de decisiones por parte de la familia y presiones producto de
alcanzar metas més a corto plazo sacrificando la mirada alargo plazo.

2.5.4. LaDimension Evolutiva dela Familia

Esta dimension describe la evolucion de la familia con € transcurso del tiempo. Es la
dimension mas fécil de conceptualizar desde e punto de vista evolutivo porque siguen
los ritmos naturales de la vida humana

Se determinan cuatro etapas. familia fundadora joven, ingreso de descendientes, la

familiatrabgjando en conjunto y e traspaso de mando o cesion de la batuta.

Fundadora Ingreso de Trabajo Traspaso
joven descendiente conjunto de mando

Primera etapa: Familia Fundadora Joven

En esta etapa se cuenta con una generacion de adultos menores a 40 e hijos menores
de 18 anos. Implica una sociedad conyugal en la que se debe tomar |a decision sobre la

relacion entre trabgjo y familia. Los fundadores se dedican ademas a criar 1os hijos,
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con todas las responsabilidades que ello implica 'y por consecuente la influencia que
tiene esto en €l trabajo.

La familia joven de negocios puede adoptar distintas formas. Existen familias en que
el esposo eslaprincipal fuente de ingresos y la esposa se encarga de atender el hogar y
criar alos hijos. En otros casos, tanto €l esposo como la esposa trabajan en la empresa
y contratan a alguien para que cuiden a sus hijos.

Cuando e matrimonio trabaja en forma conjunta su relacion invade todos |os aspectos
de su vida, se extiende €l trabgjo a la casa. Muchos tienden a pensar que € tener un
negocio conjunto fortalece e matrimonio.

Un reto en la familia fundadora joven es el tener que ocuparse simultaneamente de la
empresa y la familia. Muchas veces e negocio puede demandar jornadas largas de
trabaj o, obligaciones sociales con clientes y proveedores.

Es importante en esta etapa crear relaciones con la familia extendida de cada uno de
los conyuges. Puede desequilibrarse la situacion si la familia de uno de los conyuges
trabgja en el negocio y laotrano. Al extenderse alafamilia el matrimonio debe hacer
el esfuerzo de no dedicarle todo su tiempo a negocio y tener momentos de
esparcimiento.

Un problema a establecer relaciones con la familia extendida puede ser € que no
apruebe e matrimonio o no le simpatice el conyuge.

Finalmente el matrimonio decide si tener hijoso no, cuando tenerlosy cuantos.

El tomar estadecision implicaunamirada haciael futuro por parte del matrimonio.
Si uno de los conyuges no trabgja en la empresa, la decision de tener hijos va a

aumentar las responsabilidades del que desempefia tareas domésticas haciéndose cargo
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de ellos y va aumentar la presion del éxito econdmico del que se hace cargo de la
empresa. Ladiferenciacion de roles delos conyuges no va atraer cambios esenciales.
En cambio, si ambos trabgjan en la empresa el ser padres va a traer cambios en la
sociedad conyugal y en el funcionamiento de la empresa.

Segunda etapa: Ingreso de Descendientes

Se conforma por padres entre 35 y 55 afos e hijos adolescentes entre 20 y 30 afios. En
esta etapa se da la maduracion de los padres y € despegue de los hijos para tomar sus
propias decisiones, y evaluar si quieren formar parte de la empresa familiar o no.

En esta etapa los padres se encuentran en un proceso de maduracion, momento en €l
gue se plantean si el camino que realizaron los primeros afos es adecuado continuarlo
en la etapa de madurez.

La separacion de generaciones es fundamental en esta etapa. Es una experiencia dificil
en la que los padres deben aprender a ser padres de adultos. Mientras que los hijos
deben transitar la adultez, adquiriendo mayores responsabilidades y seguridad en si
mismo.

Aqui se ve € resultado de la crianza de los padres y de la transmision del valor de la
empresa familiar que se fue insertando en los hijos. En funcién de estos factores los
hijos toman la decision de formar parte de laempresa. Esimportante que los padres les
hayan transmitido a los hijos €l fuerte deseo de la continuidad y la proyeccion, para
gue sientan la confianza que estan tomando un camino seguro.

Terceraetapa: Trabajo Conjunto

A esta atura se da la presencia de dos 0 mas generaciones formando parte de la

empresa. Los padres entre 50 y 75 afios e hijos entre 30 y 45 afios, que ya tomaron la
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decision de trabajar 0 no para la empresa. Los hijos ya tienen su propia familia que
mantener, por o que cada uno vaavelar por sus propios intereses.

En esta etapa es fundamental la comunicacion familiar y procedimientos operativos
claros. Hay una generacion de adultos en la que hay matrimonios, divorcios, segundas
nupcias, hijastros, medios hermanos, nietos, etc.

Las caracteristicas de una comunicacion efectiva son: la honestidad, la apertura 'y la
coherencia. Una empresa gque tenga una comunicacion con tales caracteristicas va a
poder manejar |os conflictos de manera constructiva.

Los parientes politicos pueden traer conflictos y también ser receptores de los
conflictos que vienen de afios en la empresa familiar.

En esta etapa pueden presentarse problemas de autoridad. Puede ser generada por los
hijos que quieren crecer en la empresa 'y se sienten limitados por la autoridad de sus
padres. Puede ser que los padres se sientan molestos por falta de respeto en las
actitudes de sus hijos.

El conflicto es parte del crecimiento, por |0 que se tiene que sacar su fruto. Como
consecuenciadel conflicto se puede incorporar nuevas normas y valores. Este debe ser
debidamente manejado para que se convierta en constructivo y no en destructivo.

Es fundamental que los padres reconozcan que sus hijos ya estan adultos y merecen
respeto y ser escuchados. Los hijos deben aceptar la jerarquia de la autoridad de sus
padres.

Una herramienta Util paralimar discrepancias es realizar Consejos de Familia.

Con laincorporacion de unatercera generacion se dan nuevos retos:

- La generacion mayor probablemente ocupe la Presidencia g ecutiva.
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- La generacion intermediatal vez ocupe los cargos gerenciales. Se encuentra méas
al mando de la operativa diaria del negocio.

- La generacion més joven lleva poco tiempo trabgando en la empresa, se
encuentran consolidandose dentro de lamisma

Es importante que en esta etapa la generacion de mayores sea cautelosa a momento de
elegir la carrera por parte de los nietos, dado que la generacion més joven aun no sabe
s trabajara en laempresa o no.

Cuarta etapa: Traspaso de Mando

Implica e desplazamiento de la primera generacion para degjarle e lugar a la
generacion mas joven. En esta etapa la primera generacion llega a los Gltimos afios de
la edad adulta, con 60 afios 0 més. Esto provoca un cambio sustancial en la empresa,
yaque setransfiere e control. El cambio puede ser en forma gradual o repentina.

Las grandes dificultades radican en la poca disposicion de la generacion mas vigja en
ceder € lugar y lafalta de paciencia que tienen las generaciones mas jovenes.

Si lafamilia se prepara bien y posee la fuerza para superar |as resistencias generadas
por e enveecimiento y las relaciones intergeneracionales, entonces podra lograr la
cesion de la batuta

La desvinculacion la vemos con dos conceptos: la sucesion y la continuidad. Ambas
convergen en un mismo punto que es la mirada a futuro. La empresa familiar se
transfiere de mano en mano, de generacion en generacion, con € fin de perdurar en €l
tiempo.

En esta etapa se da € traspaso de la responsabilidad y € control de los padres a la

siguiente generacion. Hechos como la muerte de los padres, enfermedades, etc., son
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eventos que lafamilialos considera posibles de que ocurran, pero nunca se encuentran
completamente preparados para enfrentarl os.

Puede suceder que los ancianos mantengan el poder de la empresa hasta tanto logren
un éxito que les permita retirarse como triunfadores. Para sentirse mas valorados
pueden menospreciar las habilidades de la siguiente generacion. Esto puede resultar
desmoralizador paralos sucesores. Otra actitud puede ser retirarse de la empresa, pero

sabotear € trabajo de sus sucesores, para sentirse que son valorados por €l resto.

29



2.5.5. LaDimension Evolutiva dela Empresa

Corresponde al desarrollo de la empresa en € transcurso del tiempo. Su evolucién se

desarrolla en tres fases; arranque, expansion y formalizacion y madurez.

Nacimiento Expansién/ Madurez
Crecimiento

Cada etapa se desarrolla de acuerdo alas caracteristicas propias de la realidad de cada
empresa, teniendo en cuenta su tamafio, estructura, edad y desempefio financiero.
Existen dos indicadores en e desarrollo de una empresa que son aplicables a este tipo
de generaciones. € crecimiento y lacomplgjidad.

El crecimiento es facilmente cuantificable. Puede medirse por e volumen de ventas,
cantidad de empleados, valor de los activos, participacion del mercado, etc.

La complgiidad es una medida de desarrollo de la empresa. En las etapas iniciales
presentan estructuras simples, sistemas de control unitarios y comunicacion y
direccion por un lider. Cuando la empresa pasa esta etapa comienza a distinguir
estructuras en varias unidades, un nivel de gerentes medio, procesos mas
descentralizados, controles méas formales y sistemas de recursos humanos.

Primera etapa: Nacimiento

En esta instancia se forma la empresa. La misma nace a partir de una idea, un suefio.
El propietario es quien dedica todo su tiempo para poder plasmar esa idea en la

préactica.
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Habitualmente en esta etapa no existe una estructura organizacional propiamente
dicha. Es importante resolver cuestiones como €l ingreso a mercado, la planificacion
del negocio, un buen dominio de latecnologiay los sistemas de produccion, disponer
de un buen capital de arranque y evaluar € riesgo del negocio.

Se debe redlizar un andlisis racional del negocio para que no quede en la mera idea,
sino que se pueda llevar a cabo. Es e momento de ingresar al mercado, logrando una
porcion del mismo que poco a poco vaair creciendo.

Otro aspecto de esta etapa de arranque tiene que ver con los hijos. Estos se sienten
degjados de lado por € tiempo y la atencidon que le dedican sus padres a negocio.
Estos celos por parte de los hijos contra la empresa puede durar afios e incluso
dificultar la sucesion.

Segunda etapa: Crecimiento

La empresa va tomando una estructura funcional minima. En esta etapa se efectta la
transicion de una estructura centrada en e fundador a una estructura organizacional
mas formal. Comienza a verse necesario que e duefio delegue parte de la autoridad a
directivos que no pertenecen alafamilia

Como un paso mas con respecto a la etapa anterior se comienza a producir multiples
productos y servicios. Se busca satisfacer mayor cantidad de clientes.

Los recursos financieros se obtienen de la inversion familiar y en menor medida de
inversiones gjenas alafamilia
A lo largo de la etapa de expansion se dan oportunidades de definir las estrategias. No
solo importa la estrategia seleccionada, sino qué tipo de expansion predomina

(funcional, multidivisional o descentralizada).
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En esta etapa se presentan dificultades para implantar correctamente sistemas y
politicas organizacionales.

Los empresarios deben concentrar sus esfuerzos en convencer a terceros de que
inviertan en la empresa. La empresa necesita recursos adicionales para seleccionar
estrategias de crecimiento ya sea a través de la ampliacion de mercados,
diversificacion o la concentracion en un nicho de mercado.

Terceraetapa: Madurez

Lamadurez se vuelve evidente cuando |a empresa tiende a estancarse, llega a un punto
gue no puede seguir creciendo o crece a tasa decreciente. La empresa se encuentra en
una situacion de mucha competencia donde el producto no se distingue en el mercado.
No obstante, la madurez no es € fin de la vida de una empresa sino que es una etapa
mas. Se caracteriza por la complgidad ya que estd conformada por diferentes
estructuras que han adquirido la madurez, por 1o que no pueden permanecer mucho
mas tiempo. Adicionalmente, se caracteriza por ser una etapa en la cual se fomentala
reinversion, que a estar madura se ve como una fuente de ingresos estética.

Una de las principales ventgjas en esta etapa es que se dan varias oportunidades de
progreso profesional tanto para los que pertenecen ala familia como para los gjenos a
ésta.

Desde la etapa de expansion se recurre a personas gjenas a la familia para puestos
gerenciales por los conocimientos especidlizados y por la experiencia. Para €
desarrollo de la carrera de los lideres es necesario tener incentivos y tacticas de

reclutamiento pararetener a gerentes con ambiciones.
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La evolucion que presenta cada dimension en una empresa familiar tiene diferente
ritmo en cada etapa. De la combinacion de cada una de las dimensiones con los
diferentes ritmos de evolucion en el tiempo, se definen las caracteristicas de cada
empresa familiar.

2.6. DESAFIOSEN LA TRANSICION ENTRE ETAPAS

Los principales desafios e instancias mas criticas que se presentan en las empresas
familiares son los periodos de cambios. Son periodos que provocan incertidumbre,
ansiedad y vulnerabilidad producto de que a partir de las elecciones que se realicen
le daran forma a su futuro. (Gersick y otros, 2003)
Al mismo tiempo en periodos de estabilidad, los cuales suceden en medio del
transcurso de una etapa, son oportunidades para crecer dado que la empresa se
compromete con una estructura predeterminada.
Ambos periodos son fundamentales para € éxito de una empresa, pero abordados
en forma diferente. Mientras que las tareas en las transiciones son exploratorias y
estratégicas, las de estabilidad son operativas y técitas por naturaleza.
Se han identificado tres tipos de transiciones en € ge de la estructura de propiedad,
cuyas etapas son: “duefio controlante”, “sociedad de hermanos’ y “consorcio de
primos’, estas son:

1.“Recicladoras’. Los individuos cambian, pero retienen la misma estructura de

propiedad bésica:
= De duefio controlante a duefio controlante

= De sociedad de hermanos a sociedad de hermanos
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De consorcio de primos a consorcio de primos

2."Des- Evolutivas’. Se orientan hacia una estructura menos compleja:

De sociedad de hermanos a duefio controlante

De consorcio de primos a sociedad de hermanos
= De consorcio de primos a duefio controlante

3.“Evolutivas’. Se orientan hacia una estructura mas compleja:

De duefio controlante a sociedad de hermanos

De duefio controlante a consorcio de primos

De sociedad de hermanos a consorcio de primos

Las tendencias demogréficas sugieren que las transiciones evolutivas son las que
van en aumento, debido alas siguientes razones:
= Empresas fundadas en |la década de los 40", cuyos duefios se hayan jubilado o
fallecido han llevado a una mayor proliferacion de sociedades de hermanos y
consorcio de primos.
= Algunos de los efectos de la globalizacion como e desarrollo en las
comunicaciones, € transporte y crecimiento de los mercados, favorecen a las
empresas més grandes y multifacéticas.
» Desde la dimensidon familia, las vigjas practicas hereditarias caducaron en
muchas sociedades, provocando una descentralizacion en € mando de las

empresas.
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2.6.1 L os Seis Componentes de las Transiciones

La transicion no se da en forma instantanea, sino que lleva un periodo prolongado
dependiendo las caracteristicas y la complgjidad de cada empresa, generando un
hibrido entre dos etapas. (Gersick y otros, 2003)
En muchos casos |as transiciones siguen un curso caracteristico, 1o cual lleva a que
sean predecibles. Generalmente, siguen un mismo patron formado por los siguientes
Seis componentes:

1. La acumulacion de presiones pro-desarrollo
Una de las caracteristicas de las empresas familiares es que no son proclives a
cambio. Sin embargo, se vuelve necesario producto de la evolucion en la dinamica
familiar, €l desarrollo del entorno econémico y el enveecimiento de los individuos
participantes. Tarde o temprano la presion causada por estos elementos se vuelve
irresistible generando cambios en la empresa. Efectuada la transicion, € nuevo
sistema aplicado por la empresa tiende a autoregularse hasta que las presiones
arrancan nuevamente.

2.El detonante
Es e comienzo de la transicion en si misma, que puede originarse a partir de
diferentes motivos: un acontecimiento en la vida de uno de sus lideres, una reunion
de directorio, algo que ocurre en lafabrica. A partir del hecho detonante, se cumplen

las siguientes tres tareas.

35



3.El desprendimiento
Es la etapa en la cual se reconoce € fina préximo de la viga estructura y la
necesidad de implementar una nueva. Remitiéndonos a la dimension propiedad, esta
etapa puede verse representada por un compromiso publico de un retiro, un plan de
desarrollo profesional parafuturos lideres o la transferencia de acciones.
4.Laexploracion de opciones.
En esta etapa la empresa analiza las diferentes formas de integracion de la nueva
estructura de propiedad, para luego priorizarlas en base a la viabilidad de cada una
de ellas de adaptarse a la capacidad y aspiracion de los participantes. ES un proceso
de prueba, aprendizaje y revision. EI manegjo de esta fase representa el mayor desafio
de liderazgo de las transiciones.
5.Laeleccion
En base a trabgo redizado anteriormente se €lije una nueva estructura de
propiedad, en la que su éxito depende de su grado de preparacion. Las tareas de
desprendimiento, exploracion de opciones y elecciOn no tienen necesariamente que
seguir un orden secuencial. Independientemente de su orden, la transicion exitosa,
desemboca en una el eccion clara que permitaal sistemaavanzar hacialaetapafinal.
6. EI compromiso con la nueva estructura
Una vez efectuada la eleccion, la Ultima etapa de este proceso es la solidificacion de
la estructura a través de una fase de compromiso. Una vez aceptada la necesidad de
funcionar de manera diferente por parte de la empresa familiar, la misma debe
efectuar los cambios elegidos en la estructura y crear los vinculos necesarios para

gue € entorno se vincule a nuevo sistema elegido. Para llevar esto a cabo, por lo
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general, es necesario que los vigjos lideres se retiren de las operaciones criticas, que
haya cambios sustanciales en |os sistemas de soporte y la implementacion de nuevas

politicasy rutinas.

2.7. SUCESION

Seguin un estudio reciente publicado € 11 de marzo de 2011 por Diario “El Pais’,
en base a 150 empresas familiares encuestadas por la Clinica de |la Empresa
Familiar, se llegd a concluir que un 90% de ellas no cuenta con un plan de sucesion
y € 87% no tiene acuerdos que regulen las relaciones entre la empresa y la familia.
Ademas menciona que muchos empresarios que ya estan jubilados siguen yendo ala
empresa e incluso dan contradrdenes.

También se llegd a que & 40% de los entrevistados teme por la continuidad de la
empresa y € 56% no ha pensado en la sucesion. Se menciona que esto sucede
mucho en la clase media, donde € padre ha construido su negocio pero sus hijos
tienen sus propias profesiones y es necesario trabajar para que las expectativas de las
distintas generaciones converjan.

El estudio también arrojé que 12% de los consultados tuvo conflictos en la familia
por la empresa y un 18% tuvo conflictos en la empresa por la familia La
coordinadora del proyecto aconsgja que las empresas se gestionen como cualquier
otra empresa profesionalizada, y evite por gemplo incorporar un miembro de la
familia a la gerencia si no tiene las capacidades necesarias. También aconsgja que

cada familiar reciba una remuneracion por su trabgjo y que las utilidades sean

37



distribuidas luego entre los accionistas, y no utilicen la cgja como s fuera su propio
bolsillo.

Por otra parte, si bien este tipo de empresas son mas vulnerables, también son las
mas antiguas en el mercado. La empresa comparte muchos valores, compromiso,
dedicacion, que hacen que se vea fortalecida y perdure en e tiempo. Por esta razon
sucede también que en cualquier empresa un gerente no dura mas de seis afnos
mientras que en una empresa familiar el gerenciamiento perdura por “afios y afnos’.

(Clinicade laempresafamiliar, 2011)
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Capitulo 3: DESCRIPCION DEL SECTOR CARNICO PORCINO

3.1. ESTRUCTURA DE LA CADENA CARNICA PORCINA

La estructura de la cadena carnica porcina esta compuesta por cuatro eslabones
diferenciados (AUP, 2009):

Produccion primaria

En este primer eslabon se encuentran 10s que suministran la materia prima que son los
productores agropecuarios, cuya funcion en dicha cadena es la de criar y engordar al
animal para gque luego se destine a autoconsumo o venta a empresas. EI objetivo es €l
de transformar la materia prima en un producto apto parael consumo.

Cantidad de establ ecimientos

De acuerdo a ultimo Censo Genera Agropecuario realizado en € 2000 existian
18.923 establecimientos con 293.874 cerdos (OPY PA-ANUARIO, 2001).

Del total de establecimientos, 6.069 correspondian a explotaciones comerciales y €
resto a explotaciones de autoconsumo. Al 2006, el 54% de |os productores comerciales
habian abandonado la produccién, de €llos, e 33% lo hicieron completamente
mientras que & 21% restante se mantiene en la actividad destinando su produccion
Unicamente al autoconsumo. Los principales factores que llevaron a abandono de la
actividad fueron, entre otros, la falta de rentabilidad del sector, dificultad del manegjo,
edad avanzada y/o jubilacion. La cantidad promedio de animales por establecimiento
se incrementd en un 66% en e periodo comprendido entre el 2000-2006 (MGAP-

DIEA, 2007).
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Distribucion geogréfica

La produccion de cerdo no se distribuye en forma homogénea dentro del territorio
uruguayo, Sino que existe una importante presencia de animales en |os departamentos
de Montevideo, Canelones, Colonia, San Jose, Soriano, Rocha y parte de Florida y
Lavallga. Las principales razones para esta distribucion son la concentracion de la
demanda, la disponibilidad de aimentos baratos de la industria alimentaria, capacidad
de faena y la existencia de actividades agropecuarias con la que se complementa la

produccion porcina (AUP, 2009).

Distribucion de los productores de cerdos en Uruguay (G. Mautone en base a Declaraciones Juradas a
DICOSE)
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Tipos productivos

Existen tres procesos de produccién que son: la cria, invernada (o terminacién) y ciclo
completo. Las actividades comprendidas dentro del proceso de cria consisten en €l
manejo de un plantel de reproductores y venta de lechones. En el proceso de engorde o
invernada se compran los lechones (cuyo peso varia de acuerdo ala edad a que se los
desteta) y se alimentan hasta un peso de faena de 90-120 kg aproximadamente. El
ciclo completo comprende ambas fases. (Vadell, 2004)

Sistemas de Alojamiento

Se destacan cuatro sistemas de a ojamiento:

- Confinamiento: es un sistema de explotacion intensiva y de ato nivel
tecnologico donde suele incrementarse e uso de antibidticos tanto en forma
terapéutica como no terapéutica (promotores del crecimiento). Estos por 1o general,
son insumos importados. Es utilizado principalmente por invernadores y
establ ecimientos de ciclo completo.

- Confinamiento con acceso a potrero o pastoreo: los animales pasan la mayoria
del tiempo encerrados en confinamiento. Pueden acceder, siempre que lo vea
apropiado €l productor, a potreros o pastoreos controlados. Es utilizado
principalmente por criadores y establ ecimientos de ciclo completo.

- Campo: Es & medio en & cua menos interviene e productor dado que los
cerdos se encuentran a aire libre y producen en condiciones totalmente naturales.
Tienen un aojamiento que no posee una estructura predeterminada. Es empleado
principalmente por los criadores.

- Combinado: Implicalacombinacién de dos o més sistemas de |os antedichos.
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De acuerdo ala Encuesta Porcina 2006 € sistema mas difundido en nuestro pais es

la produccién “a campo”.

Explotaciones y existencias por

tipo de aojamiento destinadas a
comercializacion, a 2006:
_ o Explotaciones Existencias Cerdos por
Tipo de alojamiento - : - : -

Nuamero Y Numero % explotacion
Total 2.808 100 195.831 100 70
Confinado 191 7 75.701 39 397
Confinado c/acceso 822 29 22.098 11 27
Campo 1.224 44 34.429 18 28
Combinado 571 20 63.603 32 111

Fuente: MGAP — DIEA.

Alimentacién

De acuerdo ala encuesta porcina 2006 (MGAP-DIEA., 2007) e principa alimento

de los cerdos es la racion balanceada. No obstante, la mayoria de los

establ ecimientos porcinos combinan concentrados (racién, granos y subproductos de

molineria) con algun alimento alternativo (como subproductos de la industrias

|&ctea, carnicay alimenticia), como estrategia para bajar 10s costos de produccion.
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Productores de cerdos:

En la siguiente tabla, se detallan agunas cifras significativas de productores y

cerdos (Castro, G.; 2010):

Parametro Valor | Fuente | Afo

Productores de cerdos

Declarados 4.483 (1) DICOSE | 2010

De autoconsumo 12.854 DIEA 2000
Productores declarados segun escala (nimero y porcentaje)

Menos de 50 animales 4.014 (89,54%) ({)

De 50 a 499 animales 436 (10,16%) (1) DICOSE 2010

De 500 y mas animales 33 (0,74%) (1)
Distribucidn por departamento’ de los productores declarados (porcentaje)

Canelones 15,2

Colonia 12,7

San José 11,0

Rocha 9,8

Soriano 8,8

Cerro Largo 59

Paysandu 4,9

Lavalleja 4,6

Maldonado 3,6

Rio Negro 3,1 DICOSE | 2010

Artigas 2,9

Florida 2,9

Durazno 2,4

Montevideo 2,3

Flores 2,2

Treinta y Tres 2,2

Tacuarembd 1,9

Rivera 1,8

Salto 1,7

! Entre paréntesis aparece |la tendencia de la cifra respecto a su valor anterior.
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Cerdos declarados
NUmero total 164.443 (1)
Ndmero de madres 28.540 (1) DICOSE 2010
Cerdos de los productores declarados segun escala (nimero y porcentaje)
Menos de 50 animales 39.846 (24,4%) (1)
De 50 a 499 animales 53.250 (32,5%) (1) DICOSE| 2010
De 500 y mas animales 70.575 (43,1%) (1)
Distribucion por departamento de los cerdos declarados (porcentaje)
Canelones 26,5
San José 17,5
Colonia 15,0
Florida 7,4
Soriano 6,1
Montevideo 4,5
Salto 4,2
Rocha 3,2
Lavalleja 2,5
Paysandu 2,2 DICOSE| 2010
Cerro Largo 2,1
Flores 1,8
Tacuarembod 1,4
Rio Negro 1,2
Treinta y Tres 1,0
Maldonado 1,0
Durazno 0,9
Artigas 0,9
Rivera 0,6
Situacion sanitaria del pais
Enfermedades presentes:
Brucelosis, Hidatidosis y
Leptospirosis.
Enfermedades nunca sefaladas:
Enfermedad de Aujeszky,
Informe a OIE Enfermedad Vesicular del Cerdo, DGSG | 2010
Encefalomielitis por virus Nipah,
GET, PPA y PRRS.
Enfermedades ausentes en 2009:
Cisticercosis, Fiebre aftosa, PPC y
Triguinelosis.

Los registros de DICOSE respecto a semovientes porcinos siempre son inferiores a

otras cifras ya que las declaraciones juradas se cierran ajunio y lamayor cantidad de

nacimientos en la especie porcina se produce en el Ultimo trimestre del afio.
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Intermediacion

Es € cana mas frecuente para la primera venta y e mas utilizado por los
productores pequefios, que se especiaizan en la cria parala venta de sus lechones.

Industrializacion de la carne

En la fase industrial existen varios tipos de empresas: frigorificos que se dedican
exclusvamente a la faena, empresas que faenan y ademas elaboran productos
chacinados, otras solo se dedican a la produccion de chacinados utilizando carne
porcinanaciona o importaday empresas que venden carne porcina en fresco.
Frigorificos - Mataderos:

Durante e 2008 (AUP, 2009), e 91% de la faena fue realizado por € tipo de
empresas que faena y producen chacinados. Gran parte de esta faena corresponde a
faena a fagon, es decir, venta de servicios de faena a otras empresas. Del total
faenado, € 17% corresponde a faena propiay el 83% a faena a fagon. Presentamos
los datos de cabezas faenadas de cerdo y de lechdn por frigorifico no chacinadores

y chacinadores a 2008.
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Al 2010, los establecimientos habilitados son los siguientes: (Castro,G, 2010)

Empr esa de chacinados Depar tamento Empr esa de chaci nados Depar tamento
Frigorifico Cuareim Artigas Antic SA. [Montevideo
Suc. Uberfill Braida Canelones Ottonello Hnos SA. M ontevideo
Picorell SA. Canelones Juan Sarubbi SA. [Montevideo
Marcelo Veropalumbo Canelones Krispal SA. [Montevideo
Granja La Familia Canelones Rilemax SA. [Montevideo
Suiporc Ltda Canelones Suc. Carlos Schneck SA. M ontevideo
Ecocarnes Canelones Centenario SA. [Montevideo
Mirnabel SA. Canelones Cativelli Hnos SA. [Montevideo
Costa Verde Canelones Kali SA. [Montevideo
Jorge Hnos. Canelones Nanduguay SRL. M ontevideo
Sindon SA.(Dofia Coca) Canelones Industria Paysandu Pay sandul

A .Gerascoff SRL. Canelones Casablanca Pay sandul
Nolyser SA. Canelones Konifren Pay sandul
Hias Gomez Cerro Largo Bilecor SA. Rio Negro
Briosso SR.L. Colonia Gustavo A. Balle Perez Rivera
ProneaSA. Colonia Carlos Izaguirre Rocha
Belisar S. A. Colonia Holzmann Ltda. Rocha
Sociedad Wulfredo pons y Héctor Canela |Colonia Tilvenor SRL. (Productos Fénix) [Salto
Bitesur Colonia Alejo Bordenave Salto
Vicente Gaona Colonia Julio C. Cabrera San José
Decolmar SR.L. Colonia Hbio C.Castro San José
Nelson de Ledn Flores Asur. SA. San José
Avi. Porc. Ltda Florida Francisco Pastore Turel Soriano
Coop. La Serrana Lavalleja Suc. Raul Secco Soriano
Cafur SA. Lavalleja Julio Brum Soriano

Comercidlizacion de los productos:

Se da cas exclusvamente en e &mbito naciona (las exportaciones son

insignificantes). Los principales canales de comercializacion son las carnicerias y

los supermercados.
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Diagrama de la cadena carnica porcina:
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3.2. UBICACION DEL SECTOR

3.2.1. El mercado mundial dela carneporcina

La carne de cerdo supera a nivel mundial ala produccién de carne de aves y vacunos.
El cerdo como productor de carne:

¢ Presenta unade las mejores eficiencias de conversion aimenticia

e Tiene eficienciareproductiva, no es estaciona y es prolifica

e Sus ciclos productivos son cortos

e |ntegra un sector € astico ante las variaciones de precios y se adecua facilmente a

las condiciones que impone |la demanda.
En & siguiente cuadro se puede apreciar la evolucién de la produccion mundia y

el porcentaj e que se destina a autoconsumo, de |os Ultimos cinco afios:

Producgi 6n | Comercial | zacion %
Afo M undial mund| d e de. . Autoabastecimiento
(millones de (millonesde | Autoabastecimiento
Tons) Tons) uruguayo
2006 98,5 54 95% 68%
2007 98,2 53 95% 63%
2008 96,5 55 94% 64%
2009 95,5 53 94% 53%
2010 101,1 5,6 94% 53%

Fuente: Elaboracién en base a |nformes anuales de OPY PA

Como se puede apreciar, € autoabastecimiento mundial oscilé en los Ultimos afios
entre e 94% y 95%, mientras que & autoabastecimiento en Uruguay fue bajando
desde el 2006 con un 68% hasta el 2010 con un 53%.

Segun la Encuesta Porcina 2006 (MGAP- DIEA., 2007) las razones por las cuaes

algunos productores abandonan € sector son las siguientes:
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Edad avanzada

y/o jubilacion Normas vigenies
10% 494

Otros
6%

Robos
5%

Dificultad de
manejo
9%

Rentabilidad
66%

Fuente: MGAF - DIEA

3.2.2. El mercado porcino en € Uruquay

A diferencia de lo que ocurre en el mercado mundial, el mercado porcino en nuestro
pais tiene una participacion muy baja dentro del mercado agropecuario, la cua

segun el MGAP a 2009 es lasiguiente:

Parametro Valor Fuente | Afo
Porcentaje del Producto Bruto Agropecuario Total 6,3 (4) (%) DIEA 2009
Explotacm_nes agropecuarias que poseen cerdos % DIEA 2000
(porcentaje)
Declarantes de animales que poseen cerdos (porcentaje) 7,6 (1) DICOSE | 2009
Declarantes de animales que poseen cerdos como rubro 0,4 (1) DICOSE | 2009

primario (porcentaje)

(*) Tendencia de los datos con respecto a afio anterior.

49



Por otro lado, la distribucién anua de la faena de las distintas especies de todo €l

2010 seguin datos extraidos del INAC en nuestro pais es la siguiente:

Distribucion de la faena anual en el 2010

H Bovinos B Ovinos Porcinos MEqQuinos

Las perspectivas a futuro se plantean favorables en funcion de la dinamizacion que
esté teniendo la demanda, |a relacidn de los precios de cerdo con respecto a algunos
insumos, asi como la evolucién del sector primario con aumentos en la produccion y
mejoras en la calidad del producto final. Esto se puede apreciar en la evolucion que

atenido e consumo per capitade cerdo en € Uruguay segun el siguiente cuadro :

Evolucion del consumo interno (kg/per capita)
12

10 ~ P

N_—

— g per capita

kg/per capita

R A R K
PSS &S
A7 AT AR A AR

A
SRS
A AR D AR

Datos extraidos de OPY PA
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Capitulo 4. MERCADO DE LA CARNE DE CERDO:

SITUACION ACTUAL Y EVOLUCION

4.1. EVOLUCION HISTORICA DE LA PRODUCCION DE CERDOS EN

URUGUAY

La produccion de carne de cerdo esta principalmente orientada al mercado doméstico,

presentando un nivel muy bajo de exportaciones.

Evoluciéon de la produccion e importaciones en los ultimos diez afios (Anuario

OPYPA):
NuUmero de | Produccién
Cabezas | decarne (en % % Kg per %
Afio (enmiles) | toneladas) | variacion | Importaciones| variacion | capita | variacion
2000 295 25.988 8.412 10,7
2001 280 22.345 -14% 10.721 27% 10,2 -5%
2002 270 19.521 -13% 9.093 -15% 8,4 -18%
2003 240 16.854 -14% 10.515 16% 8,3 -1%
2004 220 15.250 -10% 10.596 1% 8,5 2%
2005 257 18.592 22% 8.223 -22% 8,8 4%
2006 206 20.383 10% 9.651 17% 9 2%
2007 210 20.856 2% 12.083 25% 9,6 7%
2008 235 20.869 0% 11.980 -1% 9,2 -4%
2009 200 17.290 -17% 15.156 27% 9,7 5%
2010 S/D 18.800 9% 16.900 12% 10,7 10%

El volumen importado total (carne, grasa y productos elaborados) se incrementd un

12% con respecto a afio anterior, mientras que la produccién local un 9%. Tanto la

evolucion de la produccion local, como de las importaciones se puede resumir en €l

siguiente cuadro:
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. : Precio
0, 0, * *
~ Importaciones | . o de' .. “ de' . SIEEE | [FIEder Ponderado de
Afo importacion | importacién | carne grasa
(ton) las
carne grasa USD/ton | USD/ton importaciones
2000 8.412 72% 28% 1.777 667 1.466
2001 10.721 75% 25% 1.595 635 1.355
2002 9.093 77% 23% 1.146 452 986
2003 10.515 75% 25% 1.043 477 902
2004 10.596 75% 25% 1.461 538 1.230
2005 8.223 77% 23% 1.862 737 1.603
2006 9.651 76% 24% 1.895 545 1571
2007 12.083 79% 21% 1.911 595 1.635
2008 11.980 76% 24% 2.831 910 2.370
2009 15.156 75% 25% 2.234 990 1.923
2010 16.900 83% 17% 2.871 1.058 2.563
(*) Precio internacional USD/ton.
Datos extraidos de OPY PA

Como se puede visualizar las importaciones retoman €l crecimiento que se vio
interrumpido en el 2008 producto de los atos precios en € mercado internacional .

Los precios de las importaciones de carne tuvieron un aumento importante con
respecto a 2009, alcanzando un promedio de 2.871 US$/Ton., un 26% en relacion al
promedio anterior siendo el valor mas alto de toda la década. Los precios de la grasa
también presentaron un aumento algo menor, del orden del 7%.

Brasil contintia siendo € principal origen de las importaciones de materia primas de la
industria del chacinado, con un 95% del total de volumen importado, seguido por
Chiley EE.UU.

Sindon S.A., Eresur y Centenario S.A. respectivamente, fueron en 2010 las principal es
importadoras. Las mismas junto con Sarubbi, Wilisol y Carlos Schneck concentran
tres cuartas partes de las importaciones que se procesan en € pais.

En € 2010 e precio de cerdos gordos para faena en moneda constante mejoro
notoriamente, situandose un 17% por encima del alcanzado € afio anterior, situacion

similar se constato en délares medidos en moneda corriente. Con respecto alos precios

52



de los lechones, la estimacion para el 2010 indico que € precio tanto en moneda
constante como corriente presentaria un aumento del 20% respecto al 2009. (OPY PA,

2010).

Precios
USD corrientes

1,40

1,20

1,00

0,80

0,60 - ~—Precio de cerdos gordo
0,40 en pie

0,20

0,00

Fuente: Datos extraidos de OPY PA

La carne de cerdo y los productos elaborados en base a ella tuvieron un aumento desde
un maximo de 18,9% en € caso del chorizo y un minimo del 8% en los frankfurters,

en términos constantes.
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Evolucion del precio del cerdoy carnes sustitutas

(En pesos constantes)

En-Oct 08|En-Oct 09(En-Oct 10|En-Oct 10/09 |En-Oct 10/08
$const | $const | $const % %

Nalga o cuadril 113,5 107,7 118,2 9,8 4,1
Aguja 69,3 65,1 77,0 18,3 11,1
Costillas de cerdo 117,8 111,2 126,3 13,5 7,2
Pollo 46,4 43,4 49,1 13,2 5,9
Chorizos 112,8 106,6 126,7 18,9 12,4
Frankfruters 121,2 114,1 123,2 8,0 1,7
Jamén 18,4 17,3 20,0 15,4 8,7
Fuente: INE

Cuadro extraido del Anuario 2010 elaborado por €l Ing. Agr. Eduardo Errea. MGAP — OPY PA.

Laevolucion de la produccion e importacion de carne porcina en los ultimos diez afios

eslasiguiente:

30.000

25.000

20.000

15.000

10.000

5.000

Evolucion de la produccion e importacion de carne porcina

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

== Produccion de carne (en toneladas) Importaciones
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La caida que se presentd en el 2001 surge como consecuencia de precios de productos

porcinos muy deprimidos y atos costos de produccion, generando un desestimulo en

los productores. Este hecho estuvo acompafiado por un incremento en las

importaciones de productos porcinos a mercado brasilefio, favorecidos por € tipo de

cambio.
Depreciacion | Variacion Variacion | Variacion del
Ponderacion ep . del precio costo de
~ % Auto- del $ con del precio o
Afio o delas : : local del principales
abastecimiento | . . respectoal | internacion :
importaciones cerdo insumos de
usDh al en USD g
gordoen $ | producciéon $
2002 68% 32% 54% -27% -10% 37%
2003 62% 38% 35% -9% 18% 3%
2004 59% 41% -1% 36% 16% -4%
2005 69% 31% -9% 30% 0% -11%
2006 68% 32% -4% -2% -5% 25%
2007 63% 37% -5% 4% 0% -1%
2008 64% 36% 0% 45% 11% 17%
2009 53% 47% -4% -19% -2% -9%
2010 53% 47% -10% 33% 3% -1%

Datos extraidos de Anuario OPYPA y del BCU

Exportaciones:

De acuerdo a la URUNET, a 2010 €

anico exportador de productos porcinos es

Rondatel S.A. con destino a Guinea Ecuatorial alcanzando un total de 4,13 tons. Al

2009 los datos de exportaciones proporcionados por MGAP, informacion elaborada

por Gustavo Castro, son los siguientes:

Parametro | Valor | Fuente | Afio
Carne, grasa y otros productos
Exportacién
Cantidad total (ton.) 22,7 (M

Destinos (porcentaje)

Rusia (47,7 1), Guinea Ecuatorial (39,1
) y proveeduria maritima (13,2 1)

DIA

2010
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4.2. EXIGENCIASY CONTROLES

4.2.1. Reguisitos para la Habilitacion de los Establecimientos de Faena e

Industrializador es

- Legidlacion sanitaria: En 1978 se aprobaron medidas en materia de habilitaciones y
control de establecimientos de faena, carne, subproductos y sus derivados.

- Decretos 458/978 y 459/978 del 11/08/1978: Pasa la responsabilidad en lo referente a
controles sanitarios del ambito municipa a ambito ministerial.

- Decreto 671 de 27/11/1978: El Poder Ejecutivo establece medidas para asegurar la
calidad de carne y derivados carnicos procesados con el destino consumidor final.

- Decreto 369/983 de 7/10/1983: Se crea € Reglamento Oficia de Inspeccion
veterinaria de productos de origen animal. En este decreto y posteriores
actualizaciones, se basala autoridad competente.

Para obtener la habilitacion, aprobacion, ampliacion o reforma es necesario realizar

un tramite que es estudiado por € Instituto Nacional de Carnes y la Direccion de

Industria Animal del Ministerio de Ganaderia, Agricultura'y Pesca. Con la solicitud

debe presentarse una autorizacion urbanistica otorgada por la intendencia municipal

correspondiente, autorizacion DINAMA (referente al tratamiento de efluentes), planos
del establecimiento y memorias descriptivas (constructivas y operacionales).

La gestion de la autoridad oficial (MGAP) es desde € punto de vista higienico

sanitario con la finalidad de obtener productos inocuos para proteger la salud del

consumidor.
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Existen requisitos minimos de 1.500 litros de agua por animal faenado, con una
reservade 1.000 litros por animal vacuno.

La playa de |a faena debe ser de materiales impermeables, con adecuada iluminacion,
ventilacion, limpiezay desinfeccion.

En 1978 se opto por aplicar un criterio general para la faena colgada. Esto implico la
zonificacion de la playa de faena en tres sectores, € sector A 0 zona de ingreso y
sangria, €l sector B 0 zonaintermediay € sector C que serialaterminacion. El sector
B debe tener las comodidades necesarias para una correcta inspeccion veterinaria
post-mortem. Para la inspeccion se requieren varios puestos y se deben poder
identificar correctamente la carcasa, las visceras y una cabeza (las tres partes basicas
delos animales).

Es requisito imprescindible que los establecimientos cuenten con camara de enfriado,
ya que asi lo establece el marco regulatorio actual. De esto podemos deducir que la
capacidad de las camaras de un establecimiento debe ser igual 0 mayor ala capacidad
minima de unafaena.

En lo referente a la sala de desosado y cortes, |a reglamentacion vigente exige que
tanto la circulacion de los productos como del personal se realicen de formatal que se
eviten los riesgos de contaminacion. Otro requisito a considerar es que estas salas no
pueden tener una temperatura mayor a diez grados, requisito que la mayoria de las
fabricas de chacinados no cumplen. Por ultimo y siguiendo con la cadena productiva,
el empague o envasado debe estar fisicamente separado de la zona de produccion

aunque en locales proximos.
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4.3. ASESORAMIENTO TECNOLOGICO

Durante la primera mitad de los afios 80" e LATU se orienta hacia la industria de
chacineria uruguaya. En aquella época el sector se componia por ciento veinte
empresas chacineras, de las cuales hoy permanecen alrededor de la mitad. Las
mismas contaban con recursos técnicos escasos Y dificultades para su actualizacion
tecnologica, que hasta esa época era un sector que no habia sido destinatario de
politicas especificas para su desarrollo. (LATU, 2009)

Entre los afos 1983 y 1990 se redizd el proyecto de OEA-GTZ (Organizacion de
los Estados Americanos y |a agencia alemana de cooperacion) con e propdésito de
extender criterios de calidad en la industria adimentaria de distintos paises de
América Latina. Con este proyecto € LATU fue uno de los primeros organismos
nacionales que incorporo la gestion de calidad en los procesos productivos y las
empresas. En Uruguay para implementar el proyecto se seleccionaron tres plantas:
Ottonello Hnos.S.A, Frigorifico Centenario S.A y Fénix S.A. El LATU elaboré un
manual de operacionesy calidad que fue implementado iniciamente por la empresa
Ottonello. No obstante, €l proyecto se limitaba solo a las empresas con altos niveles
de inversion dgjando de lado a empresas con menores recursos economicos.

A fines de los 80'el LATU redlizaba cursos de capacitacion y planes de visitas a
diferentes empresas chacineras. En estas instancias se crearon lazos entre los
empresarios y los técnicos del LATU, que permitieron un mayor conocimiento de
las necesidades de cada empresa. Los planes de visitas en € interior resultaron méas

efectivos que los realizados en las grandes empresas. En los primeros mencionados
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se tenia un contacto mas directo con € duefio de la empresa, en cambio en las
empresas de mayor porte mandaban a un capataz para que estableciera un contacto
con |os asesores.

A principiosdelos90°el LATU instalé una planta piloto de procesamiento de carne
donde las empresas podian realizar ensayos y controles de los productos. No
obstante, las pequefias empresas no podian acceder a este tipo de servicio
personalizado. Como consecuencia € LATU propone una ayuda mutua, que
consistia en el pago de una cuota mensua a cambio de otorgarle asesoramiento
técnico permanente a las pequeiias y medianas empresas. Este consistia en dos
visitas mensuales y la atencion eventual ante diferentes problemas que se
presentasen en los procesos productivos. El servicio de asesoramiento permanente
llevd a que e LATU redizara tareas de consultorias de gestion de recursos
humanos, de gestion de parque industrial, mangjo de costos por formulacion y de
costos de proceso. Tal sistema se implementd durante los afios noventa y alcanzo a
medianas y pequeias empresas radicadas principalmente en € interior del pais. En
su mayoria correspondian a empresas familiares que tenian entre 20 y 30 afos, pero
gue no habian podido independizarse de otras actividades productivas que realizaban
sus antiguos propietarios. El asesoramiento permanente a las pequefias y medianas
empresas culming a fines de la década de los noventa, provocado por diversas
circunstancias econémicas negativas Yy la situacion familiar que algunas de las
empresas que |levaron a que cerraran.

A comienzos de la década del 2000, se realizd un segundo proyecto respaldado por

la OEA sobre transferencia de ciencia y la tecnologia para el fortalecimiento de las
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MIPYMES agroaimentarias, 1os nuevos programas de pasantias para jovenes
profesionales en e sector productivo LATU-DINAPYME y LATU-CIU vy los
eventos de la Mesa CriollaEl segundo proyecto de la OEA se basaba en la
transferencia y adaptacion tecnoldgica, apoyo a la gestion empresarial y la gestion
ambiental. Se elaboraron los Manuales de Buenas Précticas de Manipulacion e
Higiene de Alimentos.

Hacia el 2001 se rediza la primera edicion de la Mesa Criolla organizada por Todos
por Uruguay, la Asociacion de Mujeres Rurales (AMRU) y e LATU. ParalaMesa
Criollael LATU apoy6 a muchos productores que daban sus primeros pasos parala
obtencion de los permisos provisorios hecesarios de la Division de Industria Animal,
del MGAPYy del Instituto Nacional de Carnes (INAC).

En el afio 2003 se dicto €l curso de Formacion de cortadores de carne en articulacion
con laONG Gurises Unidos y con apoyo de la JUNAE a 24 jovenes seleccionados y

apoyados por dicha organizacion.
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Capitulo 5: TRABAJO DE CAMPO Y CONTRASTACION CON EL
MODELO

5.1. SELECCION DE LA MUESTRA

En base a una entrevista realizada a Dr. Larregui dd MGAP dd sector
Industrializacion, se obtuvo € listado de todos |os establ ecimientos habilitados parala
actividad por departamento. Las empresas méas importantes se encuentran ubicadas en
Montevideo y en segundo lugar en Canelones, por lo cual seleccionamos la muestra

enfocandonos en agquellas que se sitlian en estos departamentos y ademas son empresas

familiares.
Empresa de chacinados Departamento Familiar
Ottonello Hnos S.A. Montevideo Familiar
Juan Sarubbi S.A. Montevideo Familiar
Krispal S.A. Montevideo Familiar
Rilemax S.A. Montevideo No familiar
Suc. Carlos Schneck S.A. Montevideo Familiar
Centenario S.A. Montevideo Familiar
Cativelli Hnos S.A. Montevideo Familiar
Kali S.A. Montevideo Familiar
Nanduguay S.R.L. Montevideo Familiar

De las empresas familiares del cuadro se seleccionaron las siguientes:

Ottonello Hnos. S.A.

Juan Sarubbi SA.

Suc. Carlos Schneck S.A.

Centenario SA.

Cattivelli Hhos S.A.

Adicionamente, se selecciond una empresa familiar de Canelones:

- GranjaLaFamiliaS.R.L.
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5.2. EMPRESAS FAMILIARESENTREVISTADASDEL SECTOR

Entrevista realizada a Enrique Cattivelli, director de la compafiia perteneciente a la

Cattivdli Hnos.

segunda generacion.

Cattivelli Hnos. fue fundada por los hermanos Carlos,
Anselmo y Enrique Cattivelli el 17 de febrero de 1958.

Hoy la empresa tiene més de 10.000 m2 y es abastecida

con carnes vacunas provenientes de sus dos Plantas de
Faena ubicadas en los Departamentos de Coloniay Montevideo.

Estd autorizada a exportar hacia Argentina, Brasil, Ecuador, Paraguay, Perq,
Colombia, paises africanos y asiéticos entre otros, siendo sus productos previamente

inspeccionados por el LATU.

La empresa cuenta con ciento noventa empleados, de los
cuales ocho de ellos son familiares de la segunda y tercera

generacion.

Su directorio esta formado por cuatro personas, que corresponden a la segunda
generacion, buscando mantener un nimero minimo de integrantes. En caso de que se
retire alguno se puede ir a la tercera generacion siempre priorizando que pertenezca a
laramade la personaque seretira, si no hay sucesores se va alatercera generacion de
las otras ramas. Segun lo comentado por Enrique Cattivelli, cuando un directivo se

retira de la empresa sigue vinculado ala misma, pero no afecta en las decisiones.
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Cattivelli Hnos cuenta con seis accionistas que pertenecen todos a la familia, de los
cuales dos no trabgjan en la empresa. Los funcionarios familiares de segunda
generacion ocupan € directorio y €l resto los mandos medios.

En e ambito laboral se le damésimportanciaalaempresa, sin embargo se dedica més
tiempo a pasar con la familia, en € entorno de un 65% y un 35% respectivamente,
donde no se tratan asuntos de trabajo en el tiempo dedicado alafamilia.

Considera que & hecho de ser una empresa familiar puede haber unido mas a la
familia por tener un fin en comun de llevar adelante la compariia.

Nos menciona que e funcionamiento de la empresa no se ha visto afectado por
problemas o conflictos familiares, solo discusiones que son facilmente resueltas.
Como ventgja por ser una empresa familiar destaca la distribucion de tareas y los
mayores controles que tienen de la compaiia, dado que hay mas confianza entre ellos.
Como desventaja considera que se presentan mayores dificultades ala hora de ponerse

de acuerdo para corregir algo.

A la hora de incorporar nuevos empleados no

familiares se solicitan referencias y se seleccionan de

acuerdo a sus aptitudes, pero si es un familiar se

obvian las referencias ya que se conoce a la persona y su comportamiento. Para
asignarle trabajo a un familiar, se trata de ubicarlo de acuerdo a su especialidad o
preferencia, éstos hacen carrera dentro de la firma pudiendo Ilegar a directorio. No es
asi con los empleados no familiares que pueden llegar a los mandos medios, pero es
mas dificil que ingresen al directorio. Al dia de hoy hubo un Unico caso de un no

familiar que estuvo quince afios en laempresay llego aformar parte del mismo.
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En cuanto alo que refiere alatoma de decisiones las mismas estan descentralizadas en
cada &rea, y los canales de comunicacion méas frecuentes son los informales. El
directorio realizareuniones unavez al mes o cada veinte dias.

En € largo plazo € conjunto de la empresatiene e deseo de continuar siendo familiar,
pero no hay un plan estratégico desarrollado formalmente. En cuanto a la sucesion
tampoco esta planificada, se dio hace seis afios con € falecimiento de uno de los
directivos y lo sucedidé un integrante de la siguiente generacion. No sintieron
conflictos de adaptacion del personal @ momento del cambio ya que no ingresa
alguien desconocido, sino que es un familiar que estaba vinculado a la empresa en otro
rol. Siempre los cambios generacionales provocan cambios en la planificacion y estilo
de direccion debido a las diferencias de cada uno, pero siempre € objetivo es el
mismo.

La forma de financiarse la empresa actualmente es
mayoritariamente con endeudamiento, y la tasa de

crecimiento en los Ultimos anos ha coincidido con la

tasa de crecimiento del pais.
Como estratégia de mercado la empresa se enfoca en la calidad de sus productosy ala
agresividad de presencia de la marca en el mercado. No considera que € hecho de ser
familiar tenga demasiada incidencia en los compradores, si 1o es la marca por €
reconocimiento que tiene en todo € pais, por su trayectoria y la confianza de la gente

en sus productos.
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GranjaLaFamilia

Entrevista realizada a Jorge Buzz, perteneciente a la segunda generacion familiar.
Su planta de produccion se encuentra ubicada en Pando, en laruta 8 kilébmetro 27,5.
Los origenes de la empresa estan dados por un fuerte lazo de amistad entre €
fundador, Jorge Buzzi y los hermanos Schneck. Debido a una serie de sucesos
particulares Jorge arranco a distribuir productos Schneck junto a Carlos Both.

En 1976 habian logrado un fuerte éxito debido, entre otros factores, al mal momento
gue atravesaban Ottonello Hnos. y Cristiani Hnos. En este escenario, por razones
sindicales Schneck cierra la plantay la familia se vaa Alemania con e propdsito de
efectuar unareingenieria de la planta. Ante esta situacion Jorge Buzzi y Carlos Both
se quedan sin mercaderia para distribuir por o que a poco tiempo se asociaron con
Duvois que les cedio un terreno (en laruta 8 km 27,5), asi en 1977 se funda Granja
LaFamilia

Duvaois fallecio y actualmente lo sucede como accionista de Granja La Familia su
unico hijo, Osvaldo Duvais, quien cuenta con €l 25% del capital accionario. Osvaldo
trabgia en la empresa encargandose del mantenimiento de la planta y e
cumplimiento de los estdndares de calidad vigente en los distintos procesos
asociados a la produccion.

El remanente de la propiedad se lo dividen los dos socios fundadores restantes,
Jorge Buzzi y Carlos Both con e 37,5% cada uno. Jorge se encarga de la gestion

financiera aunque también se encarga de otras tareas como atender proveedores,
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gestionar las compras y autorizar descuentos mientras que Carlos no trabaja en la
empresa.

Dos de los tres hijos de Jorge trabgjan en la empresa, € entrevistado, Economista,
como Gerente de Logistica mientras que Carolina, Ingeniera Agronoma, se encarga
del criadero. Por ultimo, Nicolas gque trabagjaba en la empresa fue apartado por su
padre por no acatar 6rdenes. Entre Granja La Familiay e Criadero cuentan con unas
ciento cuarenta personas trabajando.

Para distribuir sus productos en Montevideo tienen una empresa que se llama
“Distribuidora Alimenticia’ que provee productos de Schneck y Granja La Familiay
cuenta con unos cincuenta empleados aproximadamente. El capital accionario se
distribuye equitativamente entre Jorge Buzzi y Carlos Both.

Los dos hijos de Carlos Both trabgjan en la empresa, Carlos (hijo) en un cargo
medio efectuando tareas administrativas mientras que Norbert, que es Abogado,
asesora legalmente ala empresa y se encarga de gestionar deudores incobrables.

El hermano de Jorge Buzzi también trabgja en Distribuidora Alimenticia como
vendedor.

El Unico accionista que trabaja en Distribuidora Alimenticia es Carlos Both, por lo
gue se podria resumir que Jorge se encarga de Granja La Familia y Carlos de
Distribuidora Alimenticia.

Para la distribucion fuera de Montevideo, cuentan con aproximadamente cien
vendedores independientes que efectlan sus tareas con camiones de Granja La

Familia
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En lo referente a la importancia que se le da a la
empresa, Jorge considera que en términos generales,

se le damés tiempo alaempresa que ala familia. Esto

se debe a que, entre otras cosas, es un emprendimiento
propio y es el futuro de lafamilia el que esta en juego. Por otra parte, aclara que en
el tiempo dedicado a la familia no se tocan temas empresariales. El entrevistado
piensa que € hecho de ser una empresa familiar fue un factor importante en su
crecimiento, ya que se le dedica gran parte del tiempo al éxito de la misma. A su
vez, se destaca que son la cara visible del negocio y los responsables de o que pasa
en laempresa, garantizando con su apellido la calidad del producto.

Dentro de las principales ventajas de ser una empresa familiar se encuentran €
hecho de tener més flexibilidad que otras empresas, sobre todo para maniobrar a
corto plazo y la certeza de poder confiar en los altos cargos, saben que cuentan con
la gente apropiada y confiable en puestos clave, mientras que por lo genera
empresas no familiares tienen que salir a contratar 0 basarse en referencias
personales. Por otro lado, la principal desventgja que encuentra son los problemas
familiares que pueden llegar a suscitarse y afecten a la empresa producto de
separaciones, mal mangjo de fondos, falta de profesionalismo, etc. En caso de que
un familiar precise un empleo se lo contrata en su area de experiencia, 0 en otrasi es
gue lasuya no es afin alas necesidades de la empresa.

Los canales de comunicacion utilizados por la empresa son formales dado que se
respeta la escala jerérquica. Ingresando al aspecto financiero encontramos como una

de las principales virtudes de la empresa € hecho de que se financian con capital
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propio. Esto implica una gran ventagja con respecto a competidores que no o puedan
hacer, dado que le otorga a la empresa importantes ahorros financieros y una mayor
capacidad de crecimiento. Esta posibilidad que se le
abre a la empresa de tener un crecimiento mas
vigoroso que € resto no se ve reflgado en los

numeros, segun Jorge porgue la empresa no tiene

mayor interés en incrementar su volumen de ventas, de hecho el crecimiento que ha
tenido en lafacturacion esta alineado con el incremento del 1PC.

Los gastos asociados a marketing persiguen una finalidad distinta, tienen como
objetivo una promocion de la responsabilidad socia y empresarial. La estrategiaala
cual se esta abocando la empresa es la de crecer apuntando a productos de alta

calidad y valor ganandose ese nicho del mercado.

68



Ottonello Hnos.

Entrevista realizada Juan Ottonello, miembro de |a tercera generacion.

Ottonello Hnos. fue fundada en €l afio 1914 por los hermanos Juan y Luis Ottonello y
en la actualidad es una de las empresas del sector més importantes del pais. En €
presente es dirigida por Juan Ottonello, perteneciente a la tercera generacion, quien
hace siete afios se encuentra en la clpula directiva junto a cuatro miembros mas, Maria
de los Angeles Picone, directora vicepresidente; Matilde Ottonello, directora; Ana Inés
Varela Ottonello, directoray Mercedes Ottonello, presidente.

Juan ingresa a la empresa en un momento de gran crisis, que llevé a que él comenzara
atener una participacion activa en la direccion y toma de decisiones. En ese momento
formaba parte de la compariia un gerente externo, €l cual fue desplazado de su cargo y
comenzaron a dirigir Unicamente familiares, se tuvo que solicitar concordato para
poder salir adelante del dificil momento y se comenz6 una nueva forma de direccion,
gue poco a poco logré superar la crisis y levantar nuevamente a la empresa. Comienza
luego una etapa de crecimiento y expansion, donde el objetivo es brindar a la
poblacion productos de alta calidad tratando de mantener un sabor artesanal, contando
con un fuerte control de sanidad e higiene, para estar avalados por |os organismos
oficiales.

Desde entonces continta siendo familiar, dado que la propiedad corresponde en un
100% a la familia, trabagjando y participando de la toma de decisiones solamente |os

familiares directos, no los politicos.
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Hoy Ottonello cuenta con doscientos empleados, de los cuales seis son familiares. De
éstos, cinco estan en la clpula 'y uno de ellos en un mando medio, que pertenece a la
cuarta generacion. Segun lo comentado por Juan, dentro del ambito laboral le da mas
importancia a la familia que a la empresa, es decir, se tiene un fuerte sentimiento por
la empresa por su peculiaridad de ser familiar y trabajar todos juntos por un fin comun.
Adicionamente en las épocas de crisis en que veian que la empresa estaba en
problemas, juntaron fuerzas para sacarla adelante, con un espiritu de cooperacion y
capitalizar esos momentos de dificultades. Esto Juan lo valora mucho y dice que son
estos momentos los que unen y fortalecen alafamilia, y eslo que los diferencia de las
deméas empresas que no son familiares, e hecho de sentirse parte de algo que es
propio, y que depende de uno su continuidad y crecimiento en € futuro, y vaa ser un
legado a sus hijos y alas siguientes generaciones.

Por otra parte, la mayor parte de su tiempo lo dedicaala
empresa, destinando a grandes nuimeros un 30% a

pasarlo con lafamiliay el 70% en la empresa. El tiempo

que se dedica a pasar con la familia es en un ambito
fuera de la empresa y se trata de mantener una separacion de lo que son temas de la
empresay € tiempo con lafamilia

Seguin nos mencionaba Juan, é siente que no pertenece a la tercera generacion, sino a
la primera, por |as caracteristicas peculiares que presentaba la empresa a momento de
su incorporacion, teniendo que comenzar de cero e incluso con muchos problemas
para salir de la crisis financiera en que estaba inmersa, asimilandose a una fundacion.

Ademas en su ingreso contd con el apoyo de su padre, quien le dio plena libertad de
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accion, dggandolo tomar sus propias decisiones pero por otro lado brindandole todo su
apoyo Yy asesorandolo en lo que necesitara.

En esta etapa de la empresa no han aparecido conflictos familiares que afecten su
funcionamiento. La familia trabga de forma muy solida y con mucha libertad y
confianza en |o que cada uno redliza, existiendo las discusiones o discrepancias que
hay en cualquier empresa, pero ningun caso de conflictos particulares de indole
familiar. Actualmente no se presentan chogues generacionales, porque hay una sola
generacion activa en la empresa, Unicamente hay un miembro de la cuarta generacion
gue ingreso a sector de calidad, en un mando medio. Juan espera que en un par de
anos comiencen a incorporarse miembros de la cuarta generacion y ahi se comience a
presenciar las diferencias generacionales.

Hay delegacion de responsabilidades, cada uno con su perfil y su especiaidad tiene
libertad de accionar y es apoyado por el resto. Se consultan y toman decisiones en
conjunto pero se respeta la decision del mas idoneo en cada asunto. Los canales de
comunicacion mas frecuentes son informales, tanto entre familiares como con € resto
del personal de la empresa, teniendo una excelente relacion, tratando de mantener el
espiritu de empresa familiar. No se redizan consgos de familia porgue no lo
consideran necesario, si tienen que discutir algun asunto se relinen de manera mas
informal, cuando surge el tema atratar.

Una de las principales ventgas de ser una empresa familiar es la confianza y
tranquilidad que se tiene entre los familiares. Segun nos decia Juan, cada uno de los
hermanos confia en e proceder del otro y no lo cuestiona, cada uno dalo mejor de si.

Como desventagja nos mencionaba las carencias personales que podrian tener, porgque
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seguramente haya profesionales més preparados mas para € puesto que ocupa Juan y
el resto del directorio, pero esto se suple con la voluntad de ellos de hacer las cosas
bien y e sentimiento por la empresa que aguien de afuera dificilmente aporte.
Igualmente los tres hermanos son profesionales, cada uno con un perfil diferente, Juan
es ingeniero agréonomo, Mercedes es contador publico y Matilde es veterinaria, con lo
cual cada uno aporta sus conocimientos a area que mas se adecla a su profesion.

Todos los miembros de la familia tienen posibilidades de ingresar ala empresa si asi
lo desean, siempre que aporten a cumplir con los objetivos de la misma, pero no hay
politicas especiales de incorporaciéon para los familiares, todavia no se han dado
muchos ingresos porque los miembros de la cuarta generacion alin son chicos, en la
actualidad solamente hay un miembro de la cuarta generacion que ingreso en e area
de control de calidad. Juan expresd e deseo que todos los miembros de la familia se
incorporen alafirma, ya que es la esenciade laempresay se quiere mantener asi en €l
tiempo, sin embargo, cada individuo decidiras quiere formar parte y no se lo presiona
aque ingrese, porque es importante las ganas y la voluntad de cada uno para contribuir

al éxito de la empresa. En esta etapa de la empresa no ha habido ascensos a familiares

— i g

ya que hay solo un miembro de la cuarta generacion |
I{ ‘L ';;:'
incorporado alafirma l Bl Paaenos N
Con respecto a la sucesién, cuando asumié Juan no se pudo pu——d
planificar, ocurrié de imprevisto con la crisis que atravesd la empresa. Con e cambio
de mando comienza con su estilo de direccion porque no habia una planificacion

preestablecida, y su padre Rall les datotal libertad de accionar.
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Cuando Rall se retira de la empresa, sigue vinculado pero no toma decisiones ni da
ordenes. El vaalaempresa, esta a tanto delo que ocurrey si se lo solicitan colaboray
da su opinion.

En relacion a marketing que realizala empresa, considera que e hecho de ser familiar
tiene escasa influencia en las ventas pero si puede incidir en la confianza que la gente
deposite por ser una empresa que generacion a generacion se mantiene en el mercado
y apunta a brindar un producto de calidad.

La compafiia en los ultimos afios ha crecido notoriamente, financiandose con capital
familiar. Si bien no tiene un plan formalizado a largo plazo, tiene claro su fuerte

deseo de seguir siendo una empresa familiar.
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Sar ubbi

SARUBBI fue fundada en e afio 1925 por Juan Sarubbi Labanca, quien inicia
actividades de fabricacion de productos porcinos en la planta ubicada en Martin
C.Martinez y Pagola. Afios después en 1948 se incorpora a la empresa Juan Sarubbi
Rampoldi de la segunda generacion familiar.

Sr. Juan Sarubbi Labanca

Sr. Juan Sarubbi Rampoldi

En 1955 se retira Juan de la primera generacion, la empresa contintia como Sarubbi
y Scalone S.A. manteniéndose dentro del grupo familiar y se traslada a su ubicacion
actual en Hocquard 2171.

En 1969 se constituye e “Establecimiento Juan Sarubbi S.A.” sucediendo al anterior
siendo su accionista Juan Sarubbi Rampoldi. Un afio después se inaugura la primera

planta Frigorifica propia.
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En 1976 ingresa a la empresa Silvana Sarubbi y en 1979 se incorpora Christian
Sarubbi, ambos miembros de |a tercera generacion familiar.

En 1979 la planta frigorifica es expropiada por € Estado para la construccion de los
nuevos accesos a Montevideo, con lo cual dos afios posteriores se entrega la mismay
se proyecta la nueva construcciéon en Cno. Cnel. Raiz 2764 finalizando las obras en
1985 con un total construido de 4.300 m2 méas 2.000 m2 de infraestructura adiciona y
obras complementarias.

En 1993 se comienza a operar como Sirsil S.A., siempre bgjo ladireccion de lafamilia
Sarubbi.

En 1994 se redlizan las primeras exportaciones de carne bovina, las que contintan
hasta €l dia de hoy creciendo constantemente en sus volimenes. Los destinos de las
mismas son EE.UU. y varios paises de América, Europay Africa. A su vez se concreta
la primera exportacion de chacinados a Argentina.

En e 2004 fallece Juan Sarubbi Rampoldi, y en e 2007 se incorpora Juan Sarubbi, de
la cuarta generacion familiar.

En 2008 se implementan y desarrollan innovaciones en las camaras de frio y tuneles
de congelados, mejorando las instalaciones de |a planta frigorifica. En 2009 se termina
con €l disefio del proyecto de lafutura plantaindustrial. (www.sarubbi.com.uy)

Al 2009 la empresa elabora unas 285 toneladas mensuales entre jamones, chorizos,
frankfurters, facturas secas, morcillas y demas fiambres.

La empresa piensa mudar su plantaindustrial que le permitira ampliar su capacidad de
produccion en un 75%, incorporar veinticinco nuevos puestos de trabajo en una

primera etapa y otros cuarenta en la segunda etapa, asi como mejorar aspectos
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ambientales y de flujo de la materia prima y la mercaderia. La nueva planta va a estar
ubicada en Cno.Coronel Raiz en un &ea de unos 17.000 m2, proyectando una
produccion mensua de 495 toneladas una vez que esté trabajando a capacidad plena.
Se prevé una inversion total de de U$S 10 millones en un plazo estimado de dos afios.
(www.infonegocios.biz)

Entrevista realizada a Juan Sarubbi, perteneciente a la cuarta generacion familiar.

En la actualidad la empresa cuenta con arededor de cuatrocientos empleados.

Alrededor de ciento veinte de ellos trabajando en la planta ubicada en Hocquard, y

el resto en laplantafrigorificade Cnel. Raiz.

Dentro de la empresa actuamente hay tres miembros de la familia trabgjando, dos
de ellosenlacupuladirectiva, € padre de Juan y su tia (Christian y Silvina).

Juan se encarga de la parte de produccion, de ventas y alguna otra actividad de la
empresa.

La tercera generacion se encuentra € 100% formando parte de la empresa, no
habiendo accionistas no familiares. De la cuarta
generacion en la que se encuentra Juan, sus dos

hermanas y su prima ninguna de ellas forma parte de

la empresa.
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En e ambito laboral nos menciona que se le da mas importancia a la empresa,
pasando la mitad de su tiempo dedicado a €lla, trabagjando unas diez horas diarias, en
las cuales no estd muy en contacto con su padre ya que estén ambos en distintas
plantas. En el tiempo que se pasa con la familia se intenta que los temas de trabajo
no sean tocados.

Juan nos contaba que personalmente cree que € hecho de ser una empresa familiar
implica un esfuerzo mayor por respetar €l apellido, genera mas responsabilidad,
esto los hace trabagjar el doble, mas duro y tratar de perfeccionarse cadavez mas.

En e tema de conflictos menciona que no hay conflictos importantes, puede haber
choques internos por algunas decisiones tomadas pero no excede de eso y se
resuelven facilmente hablando.

Por € lado de los empleados, se readlizan charlas con los mismos, donde se
establecen los objetivos personales de cada uno, sus aspiraciones, Su ingreso y Si
guieren cambiar algo de sus tareas, buscando que estén conformes y a gusto con su
trabagjo, razén por la cual no existen sindicatos. Si o hay dentro del frigorifico, a
igual que en todos los frigorificos.

En cuanto a las ventgjas de ser unaempresafamiliar, marca el esfuerzo que cada uno
esta dispuesto a dar, € tener que poner esfuerzo todos los dias para salir adelante y
continuar creciendo para mantener ala empresa competitiva en el mercado.

Las desventgjas habituales en las empresas familiares es el tema de las divisiones,
los conflictos, pero no han tenido ningun problema al ser tan pocos trabajando en

dla
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En temas de planificacion de largo plazo y planes estratégicos, Sarubbi esta
comenzando a construir una planta nueva, de un tamafio mas significativo que las
plantas actuales, o que se considera un desafio bastante grande. Se espera que en €
futuro la empresa siga siendo familiar pero esto va a depender del deseo de cada uno
de formar parte de la empresa o no.

Paraincorporar nuevos funcionarios ala
empresa, en general se aplica la misma

politica para familiares como para €

resto, los familiares van haciendo

o
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su quinto afno trabajando en la empresa y ahora estéd a cargo de la planta en conjunto

. _;_'ﬂ; } . Carrera, en € caso de Juan que va a ser

con €l gerente general. Lo mas importante para Juan es el deseo que tenga cada uno
de incorporarse alafirma, y no sintié presion por su padre para trabgjar en ella, sino
gue é selo planted y su padre accedio a que comenzara a trabajar con é paraver s
le gustaba.

Cuando van ingresando nuevas generaciones se ven cambios en la forma de querer
hacer las cosas, ideas nuevas, diferentes formas de pensar, la relacion entre las
generaciones es diferente. Como en la directiva siempre queda coexistiendo una
generacion sola, no existen conflictos por choques generacionales.

A lahora de efectuar ascensos, en los puestos que aplica, se tiene en cuenta los afios
gue tiene la gente en la empresa, intentando cuidar mas a quienes son conocidos y se

tiene mayor confianza.
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En latoma de decisiones existe delegacion de responsabilidad, en las dos plantas se
cuenta con dos gerentes generales que estan hace mucho tiempo en la empresa, uno
en cada planta.

Los canales de comunicacion conviven tanto formales como informales, hay un
departamento de recursos humanos que se comunica formamente con los
empleados, pero también se da que tanto Juan como su padre pasan todo el diaen las
plantas, realizando recorridas y se esta en permanente contacto con los operarios,
con lo cual hay comunicacion informal todo e tiempo.

No se realizan consgjos de familia, no se cree que sean necesarios porgque son muy
pocos familiares trabagjando en la empresa y cualquier asunto que surge lo tratan en
el momento.

En cuanto a la sucesion, no han tenido problemas
para el traspaso de mando, dado que han coincidido

mas de dos generaciones en la empresa trabajando

juntas para cuando se retire el miembro mas antiguo.
Asimismo, no se han retirado por voluntad propia de la empresa sino que ha sido
cuando aguno fallece que se da la sucesion. En estos casos de sucesion no se
vivieron conflictos de adaptacion debido a que no fue sorpresivo sino que ya venian
trabgjando dos generaciones juntas y la persona que sucedi6 a fallecido ya era
reconocido por los funcionarios.

El financiamiento de la empresa es todo con capital familiar. En los Ultimos afios se
viene dando un crecimiento importante, en porcentge de ventas o de exportaciones

en €l caso ddl frigorifico. En la fébrica el parametro de medicion es la cantidad de
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kilos de produccion, que en los ultimos tiempos, se han incrementado afio tras afio.
En € caso del frigorifico se puede medir por las exportaciones o por la matanza de
animales.

Juan considera que & hecho de ser una empresa familiar es una ventgja, en los
ultimos afos se ha invertido significativamente en publicidad bajo € slogan de
“familiaafamilia’; que lo que representa es la dedicacion que se tiene ala empresa,
y laresponsabilidad por ser familiar y darle a la gente productos de calidad, es una
familia brindandole alimentos a otra familia del pais. El principal diferencia es la
calidad, pero también se cuenta con una linea econdmica para no perder ese sector

de mercado que apunta solo a precio y no la calidad.
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5.3. INFORMACION RELEVADA DE OTRAS EMPRESAS FAMILIARES

CHACINADORAS

Considerando que las siguientes empresas tienen una participacion muy importante en
el mercado recopilamos informacion de otras fuentes, como entrevistas realizadas por

periddicos para situarlas en cada una de las etapas del modelo objeto de nuestro

estudio.
ﬁ
Schneck Schneck
\"“—J

Fue fundada en 1932 por Carlos Schneck. Comenz6 siendo un pequefio negocio
ubicado en Aparicio Saravia e Instrucciones. Fue por esa época que en la zona se
pobl6 de emigrantes alemanes, que iban a beber cerveza, comer y jugar alas cartas.
La comida preferida de los clientes era principalmente los productos chacinados.
Carlos constato en aquel momento que era un negocio atractivo comprar € cerdo,
faenarlo y vendérselo a publico de esta forma. Asi fue como se introdujo en €
sector de chacinados.

Actuamente su faena se destina a consumo interno, el cual se divide en chacinados
y hamburguesas, y a la exportacion de cortes de carne sin hueso. En & 2008
acanzaron una facturacion anual de U$S 34 millones equivaente al 60% de su
produccion. En el 2009 las exportaciones presentaron una baja representando € 45%

de lasventas.
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La produccion en los meses més prosperos oscila en € entorno de 1.200 toneladas,
incluyendo chacinados y hamburguesas. Se emplean aproximadamente quinientas
personas, considerando el frigorifico y lafabrica de chacinados.

Actuamente la empresa se encuentra en una etapa de transicion de la segunda a la
tercera generacion. El directorio se compone por tres personas gque pertenecen ala
segunda generacion, € padre de Fernando y sus dos hermanos. Existen cinco
miembros integrantes de la tercera generacion, Carlos y su hermana que se
encuentran trabagjando en € frigorifico y sus tres primos que se encuentran en la
fébrica de chacinados.

Consultado acerca de la dificultad de trabajar en familia expresa una frase que le
decia su abuelo “los hermanos sean unidos’ porque més alla de las diferencias, para
gue les vaya bien tienen que estar unidos y superarlas en pro del bienestar de la

empresa.
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Entrevista realizada por Gaston Pérgola de Diario “El Pais’ € 20 de febrero del

2009 a Fernando Schneck.

Centenario
Los inicios de la empresa datan de cuando Ameérico Szabolcs, de origen hungaro,
llega a Uruguay acompaiiado de su esposa Sara, luego de pasar cuatro afios como
prisionero de la segunda Guerra Mundial. El primer contacto que tuvo con € mundo
de los chacinados fue cuando empezd a trabgjar en la chacineria “La unidad”,
propiedad de su hermano Nicolés, quien habia Ilegado unos afios antes del inicio de
laGuerra

Tras la venta de “La unidad” por parte de su hermano, Ameérico se junta con un
socio, Jaime Lasovsky, y fundan “Frigorifico Centenario S.A.” en octubre de 1959.
Tras el fallecimiento de su socio en 1969, empieza a colaborar en € gerenciamiento
su yerno, Enrique Goldwasser (quien ya estaba trabajando en la empresa desde 1968
y en laactualidad es e Presidente de Frigorifico Centenario).

Actuamente  trabgjan en la empresa Enrique
Goldwasser, Magdalena Szabolcs (Gnica hija del

fundador) y los tres nietos del fundador, Adriana,

Sandra y Algandro. Manteniendo la toma de
decisiones sobre € futuro de la empresa en el ambito familiar. La asignacion de
responsabilidades y tareas entre los familiares se realiza en base a la formacién con

la que cuenten.
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Uno de los principales factores de éxito para la empresa fue la permanente inversion
en capacitacion asi como la contratacion de profesionales para la gjecucion de tareas
sustanciales para el mejor desempefio de la empresa.

La misiéon de la empresa consiste en mejorar dia a dia €l proceso de elaboracion y
comercializacion de alimentos de forma de optimizar la relacién calidad-precio para
el consumidor para satisfacer y superar las expectativas de los mismos. Por otro lado
su vision consiste en lograr ser la empresa lider del sector y alcanzar un nivel de
clase mundial en todas las dimensiones del negocio.

Enrique Goldwasser, Gerente General, destaca que la empresa en sus comienzos
contaba con un predio de 350 metros cuadrados y 550 metros edificados mientras
gue hoy llegan a 1.450 metros cuadrados y 4.600 metros edificados entre la planta
industrial y las oficinas. Por otro lado, en e Ultimo afio (entrevista realizada en
noviembre 2009) la empresa ha invertido mas de U$S 2 millones en maquinaria,
ampliaciones y mejoras, esto se debe a uno de los objetivos enmarcados en la
estrategia de Centenario de mantener ala empresa con la tecnologia y equipamiento
de dltima generacion para optimizar los resultados en cuanto a costo y calidad y
mantenerse alavanguardia anivel internacional.

Una de las nietas del fundador, Sandra Goldwasser, se desempefia como Gerente
Financiero en la empresa. Algjandro Goldwasser, otro de los nietos del fundador, se
desempefia como Gerente de Produccion, é destaca las cifras alcanzadas por la
empresa luego de las Ultimas ampliaciones efectuadas, en que elevo su capacidad de

produccion a unos 700.000 kilos por mes, inversion méas que importante dado que la
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empresa registra una tasa acumulativa de crecimiento del orden del 10% anual desde
el 2002.

En lo referente a los insumos utilizados destaca que en la carne vacuna la provision
es realizada por uno de los principales frigorificos exportadores del pais, mientras
gue en la carne de cerdo, Frigorifico Centenario utiliza cerdos de genética avanzada
para los cortes. Por otro lado, para |os insumos accesorios (esencias, condimentos,
saborizantes, etc.) laempresalos importa desde |os principal es centros productores y
estos son sometidos a controles tanto por
laboratorios independientes como € propio
sector de calidad de la empresa.

Producto de estos rigurosos controles es que ////

uno de los principales avances con los que

cuenta la empresa es e de haber logrado confeccionar una lista estable de
proveedores de forma de asegurarse el abastecimiento de materia prima.

Latercera nieta del fundador que trabagja en la empresa es Adriana Goldwasser, ella
es la encargada de control de calidad y Gerente del departamento de aseguramiento
de calidad. Este surge como una evolucion del control de calidad ya que € mismo
resultaba poco eficaz y limitado para prevenir la aparicion de algunos defectos,
(examen ex-post). La empresa se guia en base a una normativa que es la de los
“Procedimientos Estandarizados de Higiene y Sanitizacion” (SSOP) asi como las
“Buenas Practicas de Manufactura’ (BPM), lo que permite esta normativa es
asegurar lainocuidad, caracteristica esencial de calidad de la cual muchas veces los

clientes no se dan cuenta.

85



L os principales productos de la empresa son lajamoneria en sus distintas calidades y
marcas, también cuentan con una ata participacion en otros mercados como € de
los chorizos, frankfurters, mortadelas y facturas secas. Se enfocan de esta forma en
un amplio espectro del mercado, Ilegando con productos de ata calidad asi como de

precios mas accesibles.

5.4. CATEGORIZACION DE LASEMPRESASEN EL MODELO

5.4.1. Categorizacion de Cattivelli

NIETO1 I— NIETO 1

NIETO2

Los hijos de Carlos no forman parte de la empresa, a ellos se les compré su parte
Los hijos de Anselmo son dos, y pertenecen ambos ala empresa
Los hijos de Enrique son cuatro, todos trabajando en la empresa
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Dimensi6n Propiedad:

La empresa cuenta con seis accionistas, todos trabagjan en la empresa y son miembros

de la segunda generacion, por lo cua se trata de una sociedad de hermanos. Si bien

existen dos primos accionistas presenta caracteristicas mas propias de una sociedad de
hermanos que de un consorcio de primos.

S bien en esta etapa es habitual que la empresa se financie con fondos propios,
Cattivelli Hnos actualmente se financia con un capital mayoritariamente externo.

Los hermanos se enfocan en € futuro de sus hijos, porque ya se encuentran formando
parte de la empresa la tercera generacion. Ellos serén los sucesores de sus padres,
dependiendo de larama del hermano que fallezca o seretire.

Dimension Familia

Bajo esta dimension ubicamos a la empresa en trabajo conjunto, debido a que presenta

una segunda generacion conformando el directorio y unatercera ocupando los cargos
gerenciales.

En esta etapa es fundamental la comunicacion familiar. De acuerdo alo comentado
por Enrique Cattivelli laempresa no realiza Consgjos de Familia de forma habitual, si
realizan reuniones mensuales con €l directorio.

Dimensidn Empresa:

En esta dimension se consideran dos indicadores para ubicar ala empresa en alguna de
estas etapas: El crecimiento y lacomplgjidad.
Cattivelli Hnos. en los Ultimos cinco afios ha crecido conforme al crecimiento del pais.

Actuamente produce una diversa gama de productos. Presenta una complegjidad que
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se ha venido desarrollando en los Ultimos afios, con estructuras mas compl g as,
mandos medios y descentralizacion de procesos.

De acuerdo a los indicadores mencionados ubicamos a la empresa en una etapa de
expansion. Esto es acorde con laevolucion del sector de los Ultimos afios en € pais.

5.4.2. Categorizacion de Granja L a Familia

Dhvoiz

Miembros del Directorio

Pese a tener tres socios la empresa, se acordd que Jorge se encargaria de la toma de
decisiones en Granja La Familia, mientras que Carlos Both lo haria para Distribucion
Alimenticia

Jorge tiene & 37,5% del capital accionario, el maximo entre accionistas junto a Carlos
Both. Tomando como referencia la distribucion de tareas y capital accionario
consideramos que la empresa entra dentro de la definicion de empresa familiar, dada
gue cumple con los requisitos de propiedad, poder y continuidad.

En base a lo antedicho analizamos a Granja La Familia desde rama de la familia

Buzzi, por quien consideramos que es una empresa familiar.
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A lahora de ubicar alaempresa dentro del modelo evolutivo llegamos alo siguiente:

Dimensi6n Propiedad:

De las respuestas relevadas pensamos que la empresa se encuentra situada en la

posicion de duefio controlador dado que vemos que € fundador, Gerente Genera y

Socio de la empresa, Jorge Buzzi, aparte de nuclear todas las decisiones de relevancia,
es el unico accionista de la empresa. Segun palabras de Jorge Buzzi hijo, todavia no
han distribuido dividendos alin. En esta etapa se presentan ventgjas y desventgjas.
Como ventgjas la coherencia e integracion de la informacion y decisiones efectuadas,
ya que estan centradas en una Unica persona. Por otro lado, dentro de las desventgjas
encontramos lafaltade eficienciaal tener que abarcar todo €l espectro de la empresa.
Una de las caracteristicas de esta etapa, que es aplicable a Granja La Familia, es la
utilizacion de capital propio para financiar sus inversiones. La empresa no cuenta con
otros pasivos que no sean comerciales haciendo de la reduccion de sus costos
financieros una de sus ventgjas competitivas con respecto a otras empresas de la
misma rama gue sean no familiares.

Dimensidn Empresa:

Pese a que el socio fundador le aboca a la empresa catorce horas diarias |o cual caeria
dentro de la etapa de nacimiento de la empresa, consideramos que esta es una
caracteristica del individuo més que de la empresa. La misma esta consolidada en el
mercado actualmente. Por |o antedicho y por |a estrategia abocada a crear productos de
alta calidad y bajo costo para un nicho selectivo de consumidores consideramos que la
empresa se encuentra en la etapa de crecimiento. Este crecimiento no se ve reflgado

en un incremento de las ventas ya que ese no es €l interés primordial de los encargados
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de la toma de decisiones sino que se puede visuaizar en las inversiones que se estan
realizando en infraestructura (dato proporcionado por Jorge Buzzi H) para obtener un
incremento en larentabilidad a partir de una reduccion en los costos.

Dimensidon Familia

Consideramos que la empresa se sitlia en la segunda etapa de la dimension familia, €l

ingreso de descendientes. Dos de |os hijos de Buzzi estan trabajando actualmente en la

empresa mientras que otro fue despedido por no acatar las 6rdenes de su padre, los que
actualmente trabajan en la empresa tuvieron oportunidades para irse, pero decidieron
guedarse en la misma. La fuerte centralizacion en la toma de decisiones y las
diferencias de opinion surgidas a través de distintos enfogques en la proyeccion de la
empresa (todos igualmente validos) puede poner en riesgo la continuidad de la misma

como empresa familiar
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5.4.3. Categorizacion de Ottonello dentro del modelo:

] L]

Miembros del Directorio

Dimensi6n Propiedad:

Consideramos que la empresa se encuentra en la etapa sociedad de hermanos, debido a

gue € capital accionario corresponde a la segunda generacion de hermanos, si bien €
directorio est&4 formado por miembros de la tercera generacion. Se dala modalidad de
paternalismo entre hermanos, en la cua Rall concentra mas del 50% de las acciones,
tomando una posicién de lider.

Dimensién Empresa:

Ubicamos a la empresa en la etapa de crecimiento, ya que se pudo reponer de una
situacion financiera complicada afios atras y logré imponerse en € mercado, siendo
una de las empresas de mayor reconocimiento en su rubro y de mayor antigiiedad.
Actuamente sus ventas presentan un ritmo de crecimiento muy importante.

Adicionalmente, sus recursos financieros se obtienen de la inversion familiar,
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intentando no recurrir a financiamiento externo, si bien en esta etapa se puede buscar
financiamiento como estrategia de crecimiento, la empresa esta reacia a endeudarse
por ladificil situacion econdmicavivida.

Dimensidon Familia

Situamos a la empresa en la etapa de ingreso de lafamilia a negocio. En esta etapa la

edad de los padres fluctia entre 35 y 50 afios como es € caso de Ottonello, y los hijos
estan en la adolescencia o de 20 a 30 afos. Los retos de esta etapa estan orientados a
manegjar la transicion de los hijos a la edad madura, decidir si trabgjarén o no en la
empresa, preparar a sus hijos para darles las mejores oportunidades de éxito. En €
caso de Juan su hijo mayor tiene catorce afos, pero en e caso de Mercedes su hijo
mayor ya ingresO a la empresa en € area de calidad, por lo que esta etapa es |la méas
asimilable ala empresa.

5.4.4. Categorizacion de Sarubbi dentro del modelo:

JUAN SARUBEI
LABAMCA

TUAN SARUBEI
RAMPOLDI
|
|

FLORENCIA MARIA PIA VALENTINA

Miembros del Directorio
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Dimensi6n Propiedad:

La empresa se encuentra en la etapa de sociedad de hermanos, dado que los hermanos

Christian y Silvina son los Unicos accionistas.

Dimensidn Empresa:

Ubicamos a Sarubbi en la etapa de crecimiento, dado que en los Ultimos afios han
crecido tanto las ventas |ocal es como las exportaciones del frigorifico.
Otra de las caracteristicas con las que cumple la empresa es la diversificacion de
productos con la que cuenta, dado que actualmente tiene una planta de chacinados y
un frigorifico permitiendo atender ambos mercados al mismo tiempo.

La empresa se financia con capital propio lo cua favorece sus posibilidades de
crecimiento en base a ahorro financiero y reduccion de riesgos. Este hecho se destaca
mas inclusive a sabiendas de que la empresa estd comenzando a construir una planta
nueva, de un tamario significativamente mayor al de la planta actual que le permitira
abastecer la mayor demanda que proyectan.
Si bien, salio unanoticiaen e diario “El Pais’ & 01.03.2011 en la cua se informa que
el frigorifico Sarubbi mandd a seguro de paro a los doscientos sesenta obreros del
frigorifico por un mes, consideramos que esta realidad no afecta la categorizacion en
la etapa de crecimiento dado que €l cierre corresponde a una situacion coyuntural de
escasez de ganado mas que inoperancia de la empresa.

Dimensidon Familia

La empresa se encuentra trabajando en forma conjunta, dado que en la cUpula directiva

hay dos familiares de latercera generacion, y el encargado de la planta es miembro de

la cuarta generacion.
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No tienen consgos familiares lo cual es razonable por en numero reducido de
miembros en la direccion.

5.4.5. Categorizacion de Schneck dentro del Modédo:

Dimensi6n Propiedad:

El directorio esta compuesto por tres hermanos, miembros de la segunda generacion
familiar, mientras que los familiares restantes que trabajan en la empresa son de la
tercera generacion y ocupan cargos gerenciales, en base a esto podemos concluir que

la empresa se encuentra en la etapa de sociedad de hermanos.

En esta etapa los directivos hacen una mirada hacia e futuro de sus hijos y se
preocupan por e futuro de la empresa, su continuidad y quienes los sucederan,
donde se pueden presentar conflictos en € grupo de hermanos que componen €l
directorio porque cada uno velara por su rama familiar de descendientes.

Es de esperar que en unos afnos se comiencen a ver estos conflictos, ya que hay
cinco miembros de latercera generacion que ya estan trabajando en la empresay son
futuros candidatos a asumir € lugar de sus padres, sera interesante ver cOmo se

realizalasucesion y qué criterios utilizan ala hora de elegir sucesores.
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Dimension Familia

La empresa se encuentra en la etapa de trabajo conjunto en el cua se dala presencia

de més de una generacion, los padres entre 50 y 75 afos y los hijos entre 30 y 45
anos, que yatienen su propiafamilia que mantener.

La generacion més vigja va a estar en la presidencia de la empresa y la generacion
intermedia ocuparia cargos gerenciales, consolidandose en la firma para un futuro,
esta es |la situacion de la empresa actual mente.

Dimensidn Empresa:

La empresa se mantiene en una fase de crecimiento, de expansion, debido a que
abastece tanto a mercado local (40% de su produccién) como a internacional (60%
de su produccién) segun cifras 2008. A su vez, solo de las exportaciones en el 2008
facturaron U$S 34 millones, por dltimo, en lo que hace a la produccion, efectdan en
promedio entre 1000 y 1300 toneladas entre hamburguesas y chacinados y tienen
unas quinientas personas empleadas entre el frigorifico y la planta de chacinados.
Con base a estos datos concluimos que su participacion en € mercado es muy
significativa siendo una de las marcas méas reconocidas en su sector y con una
importante trayectoria.

5.4.6. Categorizacion de Centenario dentro del M odelo:

Dimensidn Propiedad

En base a los datos relevados podemos observar que la empresa se encuentra dentro

de la etapa de duefio controlador debido a que la direccidn esta a cargo de Enrique

Goldwasser, junto ala unica hija del fundador y esta etapa se caracteriza justamente

por la centralizacion del control en una sola persona o un matrimonio.
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Asimismo se encuentran trabajando en puestos gerenciales sus tres hijos, por o cual
se estd en momentos de ir pensando en manos de quien se va a dgjar la empresa, s
va a ser uno solo de sus hijos, 0 s se va a dividir la participacion en partes iguales
entre hermanos, decision dificil que debera asumir € directorio.

En esta etapa es imprescindible la apertura del director para tomar en cuenta la
opinién y el asesoramiento del resto de lafamilia que trabaja en la empresa para que
funcione y no se vea paralizada en momentos que el director no pueda estar
presente.

Por lo visto en la entrevista, vemos un fuerte foco en lareinversion de dividendos en
vez del financiamiento externo segun detalla Sandra Goldwasser (nieta del
fundador). Ellos van creando mes a mes una reserva para luego poder efectuar los
desembolsos sustanciales que hacen en infraestructura, investigacion, desarrollo y
capacitacion de formatal que recurran a financiamiento externo o menos posible.

Dimensidon Familia

En Centenario trabagjan miembros de la segunda generacion en € directorio y de la
tercera generacion en los cargos gerenciales, por |o que ubicamos a la empresa en la

etapa de trabajo conjunto, en la que los padres estan entre 50 y 75 afios y sus hijos

entre 30 y 45 afos, seguramente estos Ultimos ya tengan su propia familia

constituida que en un futuro pueden o no ingresar alafirma.
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Dimensidon Empresa

En vistas de los fuertes desembol sos que han efectuado (més de U$S 2 millones en
el Ultimo afio y medio), del incremento de su capacidad productiva (actualmente
pueden producir hasta 700.000 kilos mensuales) y de latasa de crecimiento que han
tenido en los Ultimos afios desde el 2002, 10% acumulativa anual, no quedan dudas
en afirmar que la empresa se encuentra en una etapa de crecimiento. De hecho,
como ya mencionamos, la empresa utiliza sus dividendos para amortizar en cierta

medida el grado de endeudamiento externo que precisaria de no hacerlo.
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Capitulo 6: CONTRASTACION ENTRE EMPRESAS

ANALIZADAS

El objetivo del presente trabgjo consistié en anaizar la viabilidad del modelo en las

empresas del sector de chacinados para poder detectar patrones en comun.

Independientemente de que la realidad de cada empresa esta cimentada sobre las

acciones llevadas a cabo por sus propietarios, haciendo de las mismas un universo

de posibilidades, si se pueden detectar ciertos elementos en comin sobre los cuales

centraremos nuestras conclusiones.

Losresultados del trabgjo realizado se pueden resumir en €l siguiente cuadro:

Cantidad | 'NUMero
Emoresa | Entrevistada Ao de de de Dimensién | Dimension Dimensién
P Fundacion integrantes| Propiedad Familia empresa
empleados | ¢ iliares
- Sociedad .
Cattr::)/glh Si 1958 190 8 de Téﬂzqu?]t%n Crecimiento
) Hermanos )
Sociedad
Oﬁ?:)iuo Si 1914 200 6 de D(lerjscgﬁe?]?es Crecimiento
) Hermanos
Sociedad Trabajo en
Schneck No 1932 500 8 de Conqunto Crecimiento
Hermanos )
GranjaLa . " Duefio Ingreso de -
Familia S 1977 140 3 Controlador | Descendientes Crecimiento
Centenario No 1959 SD 5 Duefio Trabqoen Crecimiento
Controlador |  Conjunto
Sociedad Trabajo en
Sarubbi Si 1925 400 3 de Conqunto Crecimiento
Hermanos )

* Consideramos como empresa familiar "GranjaLa Familia" y no "Distribuidora Alimenticia"

SD= sin dato

De las seis empresas que seleccionamos para entrevistar pudimos obtener

informacion de primera fuente de cuatro de ellas mientras que para las dos restantes,
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Centenario y Schneck, obtuvimos entrevistas a familiares por parte de “El
Observador” y “El Pais’ respectivamente.

Del cuadro podemos extraer las siguientes conclusiones:

En lo referente a la dimension propiedad encontramos que las empresas se
encuentran entre dos etapas, “Duefio Controlador” y “Sociedad de Hermanos’. Una
de las caracteristicas que comparten la mayoria de estas empresas en ambas etapas
es lareinversion de dividendos, lo cual, en principio, dado que todavia no estan en
consorcio de primos, es una fuerte ventagja de las mismas producto de los ahorros
financieros que pueden tener. Es més factible reinvertir utilidades en las primeras
dos etapas de la dimensién propiedad dado que habitualmente todos los propietarios
trabgjan en la empresa.

Como caso a destacar, se encuentra Granja La Familia, donde segin Jorge Buzzi
hijo, todavia no se han distribuido dividendos. Esta accion persigue dos fines, por
un lado, optimizar las ventgjas de tener una empresa familiar vistas desde e punto
de vista financiero, y en segunda instancia, sirve como mecanismo de control por
parte del duefio alahora de tomar decisiones.

Otra caracteristica en comun que podemos visualizar de todas las empresas y que
comparten ambas etapas es la de mantener a la empresa como familiar s las
condiciones lo permiten. Todos los entrevistados ven con orgullo € hecho de ser
miembros de un emprendimiento familiar y la posibilidad de poder dejarle un legado
a SUS SUCESOres.

En lo referente alatransicion entre etapas, podemos visualizar que no tienen porqué

evolucionar a un consorcio de primos o0 sociedad de hermanos segin corresponda,
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dado que eso depende més gque nada de las perspectivas de futuro que tienen los
duefios actuales con respecto a funcionamiento de la empresa. Clarificando en un
giemplo lo antedicho, en Granja La Familia tenemos que la empresa va a pasar de
“Duefio Controlador” a “Duefio Controlador” siendo una transicion “recicladora’
dado que el actual Socio Fundador, tiene a su hija como proyecto de futura Gerente
General, mientras que otras empresas, como Sarubbi, puedan llegar a pasar de
“Sociedad de Hermanos” a “Duefio Controlador” dado que tiene un Unico miembro
de la cuarta generacion trabgjando en la empresa.

Estas posibilidades no le sacan validez a modelo, sino que lo reafirman ya que €
mismo contempla estas posibilidades y las distintas transiciones que pueden llegar a
suscitarse dependiendo del curso de accién que tome cada empresa.

Por dltimo, s tomamos en cuenta e afio de fundacion también podemos trazar un
paralelismo entre las etapas debido a que la empresa més joven de las investigadas
es Granja La Familia, que se fund6 en 1977, lo cua es coherente con € hecho de
pertenecer ala primera etapa de la dimension. Complementando o anterior debemos
destacar que no es necesario vincular el nimero de integrantes de la empresa a la
etapa en la cua se encuentran en esta dimension porque, a nuestro entender, ese
nimero también depende de otras variables como ser habilidad en la toma de
decisiones, cantidad de negocios asociados, por gemplo empresas que también
cuentan con un frigorifico.

Abocandonos en la dimensién familia, tenemos que las empresas investigadas

cayeron en dos categorias, “Ingreso de descendientes’ y “ Trabajo en Conjunto”.
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Debemos destacar que la etapa en la cua se encuentra una empresa en una
dimensién no categoriza implicitamente a la empresa en las etapas de otras
dimensiones ya que los avances evolutivos en una dimensién son influyentes entre
Si, pero no determinantes.

La categorizacion dentro de esta etapa obedece basicamente a ritmo natural de vida
por & cual pasa cualquier familia. En Ottonello Hnos., por gemplo, la empresa se
encuentraen “Ingreso de descendientes’, dado que la generacion que esta en control
de la empresa es joven (entre 35 y 50 afios) y los sucesores de los mismos 0 no
trabgjan en la empresa, 0 entraron recientemente con cargos de baja responsabilidad.
Esto también o vemos en Granja La Familia, donde, a pesar de que e duefio tiene
mas afos de los establecidos en € modelo, sigue centralizando las decisiones
relevantes en su persona.

En la etapa de “Trabgo en Conjunto” tenemos a la mayoria de las empresas
investigadas. Como factor comun los futuros sucesores del directorio se encuentran
en posiciones gerenciales, por lo cual tienen incidencia en la toma de decisiones de
la empresa. Otra caracteristica de las empresas vinculadas a esta etapa, es que los
conflictos intra-generacionales se solucionan via el didogo y por lo genera pesala
experiencia de la “voz de mando” en la disyuntiva de opiniones. Otra particularidad
es la asignacion de responsabilidades y procedimientos operativos claros. De nuestra
investigacion no se detectaron indicios de vacios en las asignaciones y por |o genera
se asocian a tipo de formacién que tenga cada integrante.

Como hecho a destacar también tenemos que los familiares de las empresas

investigadas siempre ponen €l interés de la empresa por encima de las opiniones
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propias ante cualquier discrepancia que pudiera suscitarse, coherente con la
inexistencia de consejos de familia.

Por dltimo tenemos a la dimension empresa, concluimos que todas las empresas se
encuentran en la etapa de crecimiento. Esto obedece a varios factores, algunos
enddgenos como ser el funcionamiento propio de la empresay otros exdgenos como
ser la evolucion de los precios internacionales, € crecimiento del consumo interno,
costos asociados a la produccién, trabas para-arancel arias.

Enfocandonos en los factores sobre los cuales tiene incidencia la empresa, todas
ofrecen una variada gama de productos, esto permite una ampliacion del target de
consumidores, incrementando las posibilidades de ingresos por parte de la empresa.
Dentro de esta caracteristica tenemos distintos matices, por gemplo, Centenario
tiene varias lineas y se enfoca a distintos perfiles de consumidores produciendo
lineas Premium y lineas econdmicas, hecho que le sirve en momentos de crisis
econdémica ya que € ingreso no se ve tan afectado debido a que lo que se modifica
es e mix de ventas teniendo una mayor ponderacion la venta de productos
econémicos. Por otro lado, Granja La Familia también ofrece una variada gama de
productos, pero todos destinados a un sector de poder adquisitivo ato, enfocandose
en lacalidad del producto.

Estas estrategias estan subordinadas a la realidad en la cua se encuentran las
empresas en e sector. En € caso de Granja La Familia, consideramos que las
mismas son adecuadas dado gque sus competidores tienen otra infraestructura por 1o

cua aplicar la misma estrategia seria contraproducente, mientras que Centenario o
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Sarubbi si pueden enfocarse en un mayor mercado objetivo dado que pueden
competir en precios también con Schneck, Cattivelli u Ottonello.

De las tres dimensiones analizadas previamente podemos sintetizar que existen
patrones en comun entre las empresas viendo que efectivamente, mas alla de caer en

un andlisis simplista, es aplicable e modelo a este sector.
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Capitulo 7: CONCLUSIONES

A lo largo de nuestro trabajo estudiamos las caracteristicas de las empresas
familiares y como se relaciona la variable tiempo con cada una de las dimensiones
gue son definidas por e modelo objeto de estudio. Ubicandonos en nuestro sector de
andlisis pudimos apreciar que las caracteristicas principales, que son la esencia de
las empresas que analizamos, son comunes a todas €llas, y son: € compromiso, la
dedicacion y lalealtad por la empresa, un sentido de pertenencia que las diferencia
del resto. Cada uno de nuestros entrevistados mencion0 agunas de estas
caracteristicas con orgullo y es el motivo que las hace perdurar en € tiempo mas alla
delas diferencias generacionales y los conflictos que puedan generarse.

En lo que respecta a las diferentes etapas del modelo, se ven matices, porgque cada
empresa tiene sus peculiaridades, pero todas comparten caracteristicas propias de
cadage.

Cada dimension va evolucionando independiente al resto, y esto se ve en la practica,
en que lamayoria de las empresas estudiadas se encuentran en el ge de la propiedad
como “sociedad de hermanos’, sin embargo, en e ge familia se encuentran tanto en
“ingreso de descendientes a negocio” o “trabgjo conjunto”. Ademas se vieron
hibridos entre etapas donde no es tan claro conceptualizar en una Unica etapa, e

incluso se ven involuciones.
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Dimensidon Familia

En casi latotalidad de los casos estudiados hablamos de empresas con mas de 50 afios
en el mercado por lo que, en su mayoria, estan las terceras generaciones involucradas
en la misma y se da € trabgo conjunto de mas de una generacion, donde se
vislumbran las diferencias generacionales, y los problemas de autoridad, que si son
bien manegjados pueden ser constructivos. No se han presenciado grandes conflictos en
las empresas entrevistadas, s bien mencionan que tienen discrepancias, éstas son
resueltas conversando, y en caso de no ponerse de acuerdo siempre se termina
respetando lalineajerarquica.

Dimensi6n Propiedad

En nuestro andlisis ubicamos a la mayoria de las empresas en |la etapa de sociedad de
hermanos, donde la cantidad de accionistas es reduciday por lo general pertenecen ala
misma generacion, con lo cual no existen choques generacionales y los conflictos son
menos frecuentes.

Por otra parte, no encontramos empresas en la etapa de consorcio de primos, que es
cuando hay mayor cantidad de accionistas, y éstos estan més agjados en parentesco,
por lo cua se dan mayores conflictos derivados de que cada rama familiar vela por su
propiafamiliay yalos lazos no son tan fuertes.

Dimensidon Empresa

Situamos ala mayoria de |as empresas en crecimiento. Las empresas analizadas tienen
una fuerte presencia en e mercado y continuamente salen a la venta nuevos productos
y nuevas lineas que apuntan a todos los consumidores, buscando satisfacer a una

mayor cantidad de clientes.
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Transicion

El detonante més comun se da con e fallecimiento del fundador o titular de la
empresa. Observamos que las empresas no se preparan para los cambios en la
direccion y carecen de planes de sucesion. Ademas a las generaciones mas vigjas se
les hace dificil desprendersey dar lugar alas nuevas generaciones por o que vemos
gue se prolonga € tiempo de cada una de las generaciones en la direccion lo que
hace que estas empresas si logran llevar adelante las discrepancias son capaces de

marcar unalarga historia.

Evolucién del sector

El sector porcino no tiene en Uruguay demasiado peso con respecto a resto de las
carnes, sin embargo, se evidencia en los Udltimos afios un incremento de las
importaciones para abastecer la demanda internay a su vez la produccion interna esta

en aumento. Esto esun indicio de que & sector esta creciendo.

En base alo expuesto consideramos que el modelo evolutivo tridimensional no sélo
es aplicable a sector objeto de estudio, sino que es una herramienta Util para
predecir los principal es retos en cada etapa y en funcion de ello establecer planes de

accion para contrarestarl os.
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Capitulo 9: ANEXOS

9.1. CUESTIONARIO DE EMPRESAS FAMILIARES EN EL SECTOR DE
CHACINADOS
1)Nombre de la empresa
2)Afo de Fundacion
3) ¢Cuantos empleados trabajan en su empresa?
4)¢Cuantos de ellos son familiares?
5)¢Cuantos de los familiares pertenecen ala clpula directiva de la empresa?
6) ¢Cuantos accionistas y socios tiene la compafia? ¢Cuantos de ellos pertenecen
alafamilia?
7) ¢En qué generacion familiar se encuentrala empresa actualmente?
8) ¢Existen propietarios que no trabajan en la empresa?
9) En el &mbito laboral a que le da mésimportancia:
-laempresa
-lafamilia
10) Asigne € porcentgje de su tiempo que realmente dedica a las siguientes
actividades:
- Pasar tiempo con lafamilia
-Trabgar
11) Del porcentge asignado a “pasar tiempo con la familia® ¢Cuanto
corresponde dentro del &mbito del trabajo y cuanto en la vida personal ?
12) ¢Piensa que & funcionamiento y éxito de la empresa hubiera sido distinto de

no ser unaempresa familiar?
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13) ¢Considera que el hecho de tener una empresa unié mas a la familia? ¢Por
que?

14) ¢Existen conflictos familiares que afecten e funcionamiento de la empresa?
¢Cuales son y coOmo se resuelve?

15) ¢Cudles son las ventajas y desventajas que usted considera tiene una empresa
familiar basandose en su experiencia persona ?

16) ¢En reuniones familiares, se habla de trabajo? ¢Mucho? ¢Poco?

17) ¢La empresa tiene un plan estratégico a largo plazo? ¢Existe un deseo de
continuar involucrando alafamiliaen e mismo?

18) ¢Han habido cambios en la planificacion con los cambios generacionales?

19) ¢Cud es la politica a la hora de incorporar nuevos funcionarios? ¢Se aplica
la misma para parientes?

20) ¢Cual es € criterio de asignacion del trabajo de los nuevos familiares?

21) Si tuvieraque asignarle un porcentgje de tiempo, cual es el factor que incide
mayoritariamente en la decision de empezar atrabajar en la empresa:
-presion por parte del nacleo cercano familiar
-deseo unilateral del individuo

22) ¢En que se basan a la hora de efectuar los ascensos? ¢Se aplica e mismo
criterio paratodos | os funcionarios?

23) ¢El proceso de toma de decisones en términos generades, esta
descentralizado? ¢Hay delegacion de responsabilidad?

24) ¢Cua considera usted que son los canales de comunicacion més frecuentes?

¢Formales o Informales? ¢A qué se debe que se aplique uno y no €l otro?
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25) ¢Serealizan consgjos de familia, con qué frecuencia? ¢Considera que es Gtil?

26) ¢De ser la cipula maxima familiar, desea que siga siendo una empresa
familiar en e futuro?

27) ¢Se ha planificado la sucesion en algin momento? De ser asi: -¢Cuando y
por qué? ¢Fue acorde alo esperado?

28) ¢Cuando un directivo se retira de la empresa, sigue vinculado a la misma?
¢De gqué forma? ¢Considera que esto es positivo, por qué?

29)¢Cud es la relacion capital familiar/capital externo a la hora del
financiamiento del activo?

30) ¢Si tomamos € curso de los Ultimos 5 afos, |a tasa de crecimiento de la
empresa (tomada como resultado del gercicio sobre pasivo) se ha
incrementado/mantenido estable/bgjado? ¢Y s tomamos como tasa de
crecimiento €l resultado sobre e activo?

31) ¢En & momento de la transferencia de mando de un familiar a otro existen
conflictos de adaptacion? ¢Los funcionarios no familiares reconocen el cargo
de su nuevo jefe?

32) ¢Como estrategia de marketing consideran que el ser una empresa familiar
tiene incidencia?

33) ¢Existen choques entre diferentes generaciones? ¢Como los solucionan?

¢Cudl eslaestrategia de penetracion al mercado?
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9.2. ARTICULOSDE INTERES:

Sarubbi cerré por un mesy envio 260 obrerosal Seguro

Problema. Y a son 860 los operarios dela carne sin trabajo

PABLO ANTUNEZ

La oferta de ganado gordo continda sin incrementarse y ya hay 860 obreros de la industria
frigorifica en el seguro de paro, debido al cierre temporal de dos plantas por la escasez de ganado,
que parece acentuarse més cada semana.

Primero fue € frigorifico Inaler (San José) hoy perteneciente al grupo brasilefio Marfrig, que hace
ya casi dos semanas envié a 600 trabajadores a seguro de paro por un mes, de los cuaes, la
semana pasada, comunico el despido de unos 100 operarios. Ahora, se sumo € frigorifico Sarubbi,
que realizo la Ultima faena ayer y bajard la cortina durante todo €l mes de marzo, sumando a los
600 operarios que estaban temporal mente desempleados a otros 260 trabajadores.

En & mercado cérnico se reumorea también la posibilidad de que, en las prdximas semanas, otra
planta que explota el grupo Marfrig siga el camino de Sarubbi e Inaler, si la falta de ganado gordo
contindia.

Las ultimas lluvias le estén dando mayor poder negociador a productor, que como tiene pasto en el
campo y ante las subas de las categorias de reposicion (terneros, vaquilloncitas y novillitos
jovenes), prefiere cargarle mas kilos a ganado preparado y esperar a que suban los precios para
venderlo mejor y asegurarse sus nimeros.

No es comln que, a esta altura del afio, exista en € mercado interno un faltante de ganado gordo
tan pronunciado. Es mas, por lo general, en un afio normal, los frigorificos incrementan las faenas
y estoquean la mayor cantidad de carne que pueden.

Mientras tanto, la Federacion de Obreros de la Industria Carnica (FOICA) continta trabajando con

el senador Jorge Saravia en un proyecto que maneja dos puntas.
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Una es volver a generar un fondo (tipo Caja de Compensacién de la Industria Frigorifica que
existia previo a la dictadura) para asegurar una determinada cantidad de jornales mensuales a los

operarios. Laotra es usar parte del mismo paraincentivar la cria de mas terneros.
L afalta de ganado afecta a curtidores

El bgo volumen de faena de la industria frigorifica también esta afectando y golpeando la
rentabilidad del sector curtidor por el aumento en los precios de los cueros. Segun dijo a El Pais el
presidente de Paycueros, Alvaro Silberstein, la industria del cuero "sufre por igua" la merma del
ingreso de ganado a los frigorificos que ya origind € cierre tempora de dos plantas. "Si bien la
demanda mundial por los cueros esta firme a igual que las cotizaciones, el precio de la materia
prima estd cada vez mas caro por la escasez de oferta hecho que esta comprometiendo la
rentabilidad de las curtiembres®, alertd € empresario. Paycueros tiene actualmente 15 trabajadores
en e seguro de paro y no descarta utilizar esta via para mas empleados s la coyuntura no se

revierte. El Pais Digital

SCHNECK | Luego de un incendio se amplio la planta de hambur guesas,
duplicando su capacidad instalada

Resurgiendo de |as cenizas

La produccién de la fabrica generard una masa critica suficiente para iniciar una

corriente exportadora hacia América Latina durante el afio 2006.

Sucesores de Carlos Schneck S.A. es unatipica empresa familiar, iniciada en 1936 por
un inmigrante austriaco, en la que hoy ya trabajan integrantes de la tercera generacion.
En forma muy lenta, pero segura, € negocio original —una pequefia provision de
barrio— se transformé en una fébrica muy artesanal de productos chacinados, que
progresivamente se fue tecnificando y ampliando. A partir de 1982 cambi6 su perfil a

agregarsele un frigorifico exportador. En los Ultimos afios, las exportaciones de carne
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vacuna se han convertido en € principal ingreso de la empresa, representando en
promedio un 52% de la facturacion total. La diferencia —y también una ventgja
operativa del frigorifico Schneck con respecto a los demas establecimientos del
ramo— es que atiende el mercado interno con productos porcinos y hamburguesas y
los mercados externos con carne vacuna.

CORTES VACUNOS. Lafirma cuenta en Montevideo con dos plantas frigorificas que
atienden dos grandes sectores: la faena de vacunos y la elaboracion de productos
chacinados. La primera, ubicada en Camino Colman, cuenta con un area techada de
9.500 metros cuadrados, tiene una capacidad de produccion de unas seiscientas reses
por dia (en jornadas de nueve horas y media) y funciona con unos trescientos
empleados. Aproximadamente el 52% de la produccion carnica se destina a la
exportacion, cuyos ingresos sumaron U$S 19.3 millones € afio pasado. Las ventas al
exterior se destinan mayoritariamente a Estados Unidos, que constituye un importante
comprador de carne para industria. También se exportan cortes finos de novillos
especiales para la Union Europea, ya que al frigorifico Schneck le corresponden 197
toneladas de la cuota Hilton, 1o que representa un 3.2% del volumen total de las 6.300
tonel adas adjudicadas a Uruguay.

HAMBURGUESAS. En e afio 2001 este frigorifico incorporé una planta de
hamburguesas y nuevas oficinas que fueron costeadas exclusivamente con las
utilidades generadas por la propia empresa. Cuatro afnos después sus hamburguesas
tienen una participacion del 45% en el mercado interno. "Lamentablemente, € 28 de
mayo pasado un incendio de proporciones destruyé unos 350 metros cuadrados de

edificacion en donde estaba el depdsito de cagjas para envasado asi como parte de la
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seccion empague. Sin embargo, antes de cumplirse tres meses de este siniestro, la
fébrica volvié a operar gracias a esfuerzo de la gerencia y la eficiencia de nuestro
personal”, afirmo Francisco Schneck, director de lafirma.

"Al tener que reconstruir € edificio, decidimos ampliar la planta tanto en su superficie,
gue se agrando un 30%, como en su capacidad productiva. Para ello incorporamos un
nuevo "girofreezer" (congelador), cuyo volumen es cuatro veces mayor al actual, y
nuevos equipos industriales que estaran llegando a fines de afo. La ampliacion de la
planta de hamburguesas permitira, en una primera etapa, duplicar su capacidad
instalada. A partir del proximo afio, la produccion de hamburguesas contara con una
capacidad suficiente para comenzar a exportar a los mercados de la region,
posiblemente Chile, Centro Américay el Caribe, quedando a la espera de una posible
apertura del mercado mexicano. En cambio, el mercado estadounidense esta fuera de
estos planes porque su gobierno no autoriza las importaciones de hamburguesas”, dijo

el empresario.

CHACINADOS. Desde 1936, la familia Schneck se ha dedicado a la elaboracion de
chacinados en una planta ubicada en Instrucciones y Aparicio Saravia, que luego de
sucesivas ampliaciones ocupa una superficie techada de 7.000 metros cuadrados. La
fébrica de fiambres y embutidos tiene una capacidad de produccion de treinta
toneladas por diay emplea a unos cien trabajadores aproximadamente. Alli funcionan,
ademés, € centro de distribucion de mercaderia para € mercado interno y la

administracion de la empresa. Latotalidad del chacinado se destina al mercado interno
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dado que la mayoria de los paises no importan productos porcinos, sino que adquieren
materia prima para procesarla localmente.

Los frankfurters son e producto estrella de la marca Schneck, que es lider en ventas
con una participacion superior al 50% en el mercado local. "Ademas de la reconocida
calidad de nuestros productos —destacd e director— siempre hemos estado a la
vanguardia en materia de innovacion. Si bien la crisis econdémica provocd una caida
importante, hoy nuestras ventas estan retomando progresivamente los volUumenes
anteriores a afio 2002".

AFTOSA. "El foco aftosico descubierto € mes pasado en el estado de Mato Grosso do
Sul, que ha determinado €l cierre de | as fronteras uruguayas de cortes de carne porcina
brasilefia, nos ha obligado a cambiar nuestra estrategia de abastecimiento de materia
primay, en consecuencia, tendremos que comprarla en otros paises’, explico Schneck.

Normalmente la mayoria de las fabricas de chacinados en e Uruguay se abastecen de
cortes de cerdos provenientes de Brasil porque la produccion porcina uruguaya no
cubre la demanda del mercado interno. Aungque esta medida no tendra un efecto
inmediato en la industria local ya que e sector cuenta con reservas de abastecimiento
para varias semanas, seguramente |os fabricantes de este sector tendran que recurrir en
el corto plazo a nuevos mercados para lograr la materia prima necesaria dada la
proximidad de la temporada de verano. En esta época la demanda de fiambres y
embutidos crece, por lo menos, un 20% debido a las despedidas de fin de afio, las

fiestastradicionales y la afluencia de turistas extranjeros. el Pais Digital, 2006.
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