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Esta colaboracién ha permitido fortalecer las capac"dades locales en temas de gobierno
corporay'y sensibilizar a los empresarios en el valor que esto le agrega a sus negocios




LA EMPRESA
FAMILIAR EN
LIMA

ALGUNOS DATOS

El presente articulo comparte con
ustedes algunos resultados
preliminares de un estudio exploratorio
elaborado por la firma Avantage S.A, en
colaboracion con la CCL, IFC vy
PROMPERU.

El proposito del estudio fue el de
analizar la complejidad de una muestra
de empresas familiares en la ciudad de
Lima.

Ademas de mostrar algunos datos que
caracterizan la relacion familia -
empresa bajo el enfoque de la teoria de
sistemas, exploramos aquellos
elementos que necesitan ser trabajados
para lograr la sostenibilidad de una
empresa familiar, asi como su
continuidad y crecimiento con un
horizonte de largo plazo. Esperamos
que este documento le sea util a medida
que inicie o continde su proceso de
profesionalizacion.

CPC. Jorge Peralta, Gerente General
Avantage Consultor Senior CEDEFA -
CCL

LA EMPRESA FAMILIAR: CONOCIENDO COMO FUNCIONA

La relacion familia - empresa es bastante comun en nuestro tejido
empresarial y tiene un impacto importante en la dindmica de los
negocios. Esto se evidencia en los resultados obtenidos:

Toma de decisiones

La superposicion de roles y espacios de decision es parte de la
dindmica cotidiana de la empresa familiar, como lo mostraron
algunos resultados de la exploracion: cerca de la mitad de los
miembros de empresas familiares encuestados afirmaron que las
reuniones informales de la familia son el espacio dominante para
decidir sobre los temas que influyen en la empresa (ver Figura 1).
Esto se refuerza con los datos sobre las instancias dominantes para
la toma de decisiones. Los resultados reflejaron que la reunién
familiar es casi tan importante como la gerencia general al
momento de tomar decisiones claves (ver Figura 2).
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@@ Instancia dominante para discutir los temas
familiares y aquellos que tienen influencia en la empresa

Consejo de familia ..,

- e = Reuniones Informales

Reuniones formales o..-. s [nf
o periddicas

periodicas

-« Mi familia no se retine
para discutir estos temas
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@D Instancia dominante para tomar decisiones
empresariales a nivel estratégico

Accionista mayoritario e . + Gerente general
(Unilateralmente) X 3

Directorio u 6rgano e
equivalente

Junta general e “.....« Reunion familiar
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Sobre la propiedad

Al explorar las prioridades por atender en temas de propiedad,
planificar la sucesion fue casi tan importante para los entrevistados
como la necesidad de ordenar y sanear el patrimonio familiar
(ver Figura 3).

¢ Reunion de propietarios

Prioridades por atender en el dmbito de la propiedad

-------- = Ordenar, clarlficar, sincerar o sancar la

------ propiedad familiar (inmuebles, bienes, efc)

Planificar y ejecutar la sucesion de la
propiedad para la siguiente generacion

BU . e FOrmular y ejecutar una politica
] /IJ 5 : formal de reparfo de dividendos

e e Definir mecanismo de
proteccion patrimonicl

. e Otros

...« Establecer mecanismos para la obtenclén
de liguidez de los accionistas

Sobre la sucesion

Cabe mencionar aqui que mas de la mitad de los encuestados (66 %)
manifestaron ser de la primera generacién de la empresa. Y, como se
puede ver en los resultados, el tema de garantizar una continuidad y
preparar a la segunda generacion es recurrente, sin embargo, mas de la
mitad de las personas encuestadas no habian considerado atn la
planificacion de este proceso (ver Figura 4).

Consideraciones sobre la planificacién de la sucesién
de la gestion de la empresa

Tenemos un plan e
sucesion detallado

Es muy pronto -~

todavia |"-....« No se ha pensado ain

‘... Tenemos algunas ideas

Principales desafios

Pese a que mds de un tercio de los casos coincidid en que el principal

desafio serd establecer reglas para diferenciar el tratamiento de los temas

de la familia y la empresa por separado, el tema de preparar a la siguiente

generacion —va sea capacitandoles o simplemente captando su atencion-
cubrio casi la mitad de las encuestas, sumando ambos temas un 42 %

@@ Principales desafios para la familia en los proximos 3 afos

Atraer a los miembros de la siguiente
generacion a la empresa (como
propietario, directivo o gestor)

i+ Preparar a los miembros
de la siguiente generacion
para que asuman roles de
liderazgo en la empresa

“.....« Establecer reglas para
diferenciar el tratamiento
de los temas de la familia
y la empresa por separado

Resolver conflictos  *+
familiares / mejorar los
niveles de comunicacién
con la familia

sQUE NECESITA MODIFICARSE
PARA LOGRAR LA
SOSTENIBILIDAD DE UNA
EMPRESA FAMILIAR?

Aunque no existe una férmula anica para
reducir la complejidad e incrementar la
probabilidad de tener una empresa familiar
sostenible a largo plazo, se pueden
identificar algunos aspectos importantes
para este fin:

La empresa familiar debe desarrollar su
capacidad interna de auto organizarse y
gestionarse de acuerdo con su propia
naturaleza y sus normas.

La familia debe gestionarse en base al
sistema de gobierno familiar y los acuerdos
familiares adoptados.

La propiedad debe gestionarse con base en
los estatutos y los pactos de accionistas; y la
empresa de acuerdo con el sistema de
gobierno corporativo y la planificacién
estratégica.

Complementario a esto, queda como tarea
pendiente la promocion de la diversidad de
género en los roles de decision estratégica
de las empresas. Si bien en las encuestas se
hizo evidente la presencia de mujeres en los
diversos roles, un 25% de encuestados
reconoci6 que aun no habian considerado
la participacion femenina dentro del
proceso de decisiones claves, lo cual
muestra que aun hay camino que recorrer
hacia la igualdad de acceso.
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Sobre el estudio:

Investigacion exploratoria con enfoque
cualitativo. Disefno de investigacion flexible
y abierto. Légica inductiva.

Encuestas semiestructuradas y mesas de
trabajo de andlisis.

56 miembros de empresas familiares de la
ciudad de Lima.

Empresas provenientes de los sectores
comercio, servicios e industrial.

Informacion recogida en el marco de
actividades de capacitacién dirigidas a
empresas familiares.
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CHIOLECCA

Fashion School

“La situacion de nuestra empresa antes de tomar la consultoria
con la CCL, si bien nunca hubo conflictos, no se tenia una visiéon
integrada, puesto que se tomaban decisiones sin contemplar la
necesidad de tener un directorio.

Una vez llevado la consultoria, nos dimos cuenta que teniamos

CHIOLECCA

FASHION SCHOOL

que plasmar un mecanismo para la toma de decisiones mas
acertada, en donde no se base solo en la intuicién, sino
en establecer mecanismos que permitan profesionalizar la
institucion. Ademas, se ordenaron los procesos, se estableci6
una estructura organizacional sdlida en donde se han establecido
unidades concretas donde hay jefaturas que se han ordenado
mucho en las finanzas.

En general, lo que ha permitido es minimizar el riesgo al
desorden en la organizaciéon” - Gianfranco Castillo Lecca,
Gerente General.

“El desorden de no tener un camino exacto por
donde ir o trabajar empiricamente con personas
que recién se estan integrando a la empresa, hizo
que no se tenga un rumbo definido. Ademads de
que no se tenfa un consejo familiar y la toma de
decisiones lo hacia el patriarca de la familia sin
escuchar a los demds miembros de la familia,
volviéndolo un total desorden.

Una vez que se llevo el programa de la CCL,
hubo un cambio enorme, las viejas costumbres
de dirigir una empresa en la que el patriarca
tiene la decision, ha desaparecido.

Los miembros de la familia ya tienen fijada las
reuniones para presentar los balances en aspecto
empresarial, las situaciones de la empresa
en forma general, etc” - Fortunato Lacho,
Presidente del Directorio.

¢ Como reducir el riesgo estructural
en las empresas Familiares?

ara entender el riesgo estructural de una empresa
familiar, es importante enfocarnos en esta como
una organizacién, la cual estd constituida por tres
grandes sistemas: familia, empresa y propiedad. Para
ello, debemos tener en cuenta que los sistema son conjuntos
ordenados de elementos que se interrelacionan e interactiian
entre si y se encuentran determinados por dos factores: por un
lado, la complejidad, y por otro, el desarrollo de la estructura.

La estructura de un sistema administra su complejidad,
gobernando y gestionando los elementos que lo conforman y
permitiendo que el sistema tenga direccidn, control, eficacia
y eficiencia. Para reducir el riesgo estructural, es importante
implementar una estructura de gobierno corporativo acorde a
la realidad de la familia empresaria. Por ello, te damos 5 tips
que te ayudaran a definir la estructura correcta para tu empresa
familiar:

1) Identificar el nivel de complejidad de sus sistemas, el cual
esta definido por el numero de elementos que lo conforman, sus

diferencias, las relaciones existentes entre ellos y la diversidad
de dichas relaciones.

2) Identificar que tan desarrollada esta la estructura de gobierno
y gestion de los negocios de la familia empresaria respecto al
nivel de complejidad de sus sistemas.

3) Determinar la estructura que la familia empresaria necesita
para gobernar y gestionar sus negocios de manera exitosa.

4) Implementar una estructura con procesos, instancias y
mecanismos adecuados a la realidad de la familia empresaria,
que permita encauzar y administrar la diversidad de los
elementos que la conforman.

5) Incorporar ejecutivos externos de primera linea para generar
un equilibrio entre el crecimiento de la organizaciéon y el
desarrollo armoénico de los intereses familiares y empresariales.

Josué Boero Benites, Coordinador del Centro de Empresas
Familiares de la CAmara de Comercio de Lima.
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