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¢Como preparar el ingreso a la empresa familiar?
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La sucesion del management es un aspecto muchas veces olvidado por las organizaciones familiares,

ero necesario para las nuevas generaciones _
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El traspaso de mando en una empresa familiar es un hecho que no puede darse de un dia para el otro.
Requiere una planificacion a través de un protocolo y con una antelacion que los expertos sugieren que
sea de por lo menos 10 afios antes de que la generacion que preside la compafiia deje el mando.

Blogs
Mientras hay empresas que dejan en claro que las nuevas generaciones deberan tener determinadas
caracteristicas profesionales para ocupar un cargo, otras, con sus directores a la cabeza, obligan a sus Las siete plagas sobre
hijos a ocuparse de la compafiia, aungue no estén preparados para hacerlo 0 no sea de su interés. Brasil
'Estos temas salen al tapete a partir de empresas que son de segunda generacion, porque ya hay una ?::;J;T?; t;?i:?:r',tln
experiencia previa’, explico el profesor de Direccion Comercial, Politica de Empresa y Direccion de X en tanto la economia da

tenues sefiales de vida

Empresas Familiares en el IEEM, Carlos Folle.

Para muchos fundadores de empresas familiares, que sus hijos ingresen a la compafiia es "un motivo de

orgullo’, dijo Folle, aunque algunos de ellos no lo deseen. Lo mas sano es que ingresen a trabajar Por qué Fidel Castro no

aquellos miembros de la familia que quieren y puedan hacerlo’, agrego. es como Augusto
Pinochet

Las (?Iaves para que ese Ingreso sea redituable para la empresa es que estén preparadgg, hayan T R S S

terminado una carrera universitaria, o tengan experiencia previa con alguna responsabilidad relevante en régimen cubano es tema de permanente

otras empresas. debate

'Se va a ganar el respeto de la gente que ya esta trabajando si viene con experiencia profesional y Reparar objetos nos

formacion académica que lo respalde, a que si se hace a la sombra del padre’, sintetizo el docente. Irepara a nosotros

La premisa en una empresa familiar es que al momento del retiro se entregue la compariia en mejores
condiciones de las que se recibio. Para el consultor de EY, Federico Trelles, lo fundamental es que las
nuevas generaciones trabajen en el liderazgo, el emprendedurismo, la ética laboral y en la definicion de
estrategia de crecimiento de la empresa. Para eso, deben evaluar si las motivaciones propias se alinean
con lo que la empresa familiar les exige.

Antes las cosas se
arreglaban, ahora no

"Las nuevas generaciones muchas veces conviven con la empresa familiar desde que nacen. Hay un Minka: una joya japonesa
cambio de tendencia generacional, ya que hoy en dia los jovenes se motivan con otras cosas’, preciso en San Isidro (Buenos
Trelles. Aires)

_ _ ) . Se puede acceder previa
Por este motivo, algunas empresas optan por contratar a un profesional externo a la familia para los ¥ coordinacion con sus
cargos gerenciales. "Se recomienda que las generaciones jovenes hagan carrera en otras empresas para P

estar mejor preparados en el futuro y aportar con una vision mas profesional’, dijo Trelles.

Segun el experto, para que la convivencia generacional resulte exitosa, en la familia deben convivir los
proyectos de negocio con los intereses personales. "Obligar a alguien a entrar no es lo ideal’, subrayo.
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“Una sucesion bien preparada y anticipada sera una mayor garantia de éxito en el o
futuro”. Carlos Folle, docente del IEEM ¥ Twitear & El Observador retwitied
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Generaciones dificiles

No es lo mismo el ingreso a una empresa familiar en la segunda generacion que la tercera o la cuarta. El
responsable de la Catedra de Empresas Familiares de la Universidad ORT, Rodolfo Gioscia, explicod que
las dificultades mas grandes en este tipo de organizaciones comienzan a partir del traspaso de la
segunda a la tercera generacion. "De la primera a |la segunda, a veces son empresas que nacen peguefias , o

lvi .. . | dodef i obliaad | ; Lasarte y el futbol de escritorio
pfson pc_:-co persona_ y los jovenes se van qu ucran_ 0 _e orma casi obligada en algunos aspectos con 3 12 cussta vez que ef tanico icold
injerencia en la gestion de la empresa’, mencioné Gioscia. referi.uy
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La relacion familiar —y también laboral— comienza a tensarse cuando la formacion universitaria de los
hijos se enfrenta a la experiencia empresarial de los padres. "El empresario que no tiene formacion

académica se siente menospreciado por profesionales que no tienen experiencia en la gestion’, indico el & B Obsenvador retwitied
catedratico. Lo gue molesta, en algunos casos, es la forma en que se busca instaurar las nuevas ideas de @ Eff':_ N
.. .. R . @Referiuy
parte de la generacién mas joven. "A veces choca la forma en que se dicen las cosas; como que por L o
. . . . ) - ) ) . . ¢Por gue nadie nos advirtio, de |a gravedad de
haber estudiado sabe mas que alguien que tiene mas de 30 afios de experiencia en la empresa’, explico. e
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Cuando la relacion familiar se tensa, comento Gioscia, no se puede llegar a un gerenciamiento adecuado.
‘Tiene tanto peso la parte emocional que muchas veces las empresas optan por tener directivos
consejeros no familiares”, agrego.

Por este motivo, en el protocolo familiar de algunas empresas se explicita que el directorio incluya a un
asesor extranjero no familiar. "Es alguien que sabe de empresas y sabe manejar los conflictos en la
empresa familiar', resumio Gioscia.

El Centro de Empresas Familiares (CEF) de la Camara Nacional de Comercio y Servicios comenzo a
funcionar en 2008, con la implementacion de talleres y formacion para este tipo de organizaciones en
Uruguay, que se estima corresponden al 80% de las empresas en el pais. La coordinadora ejecutiva del
CEF, Silvana Campiglia, conto que en el taller de recambio generacional, dictado por la docente Anahir
Benelli, se busca que concurran las dos generaciones, la actual y la gue ingresa.

10 afios es el tiempo ideal para planificar la sucesion en una empresa familiar. En ese periodo, el
integrante de la nueva generacidén que va a suplantar a la persona de la generacion anterior debe
familiarizarse con toda la compaiiia, e ir ascendiendo en los cargos.

Adelantarse a los problemas

El director de Advice, Federico Muttoni, explico que las visiones encontradas entre los miembros mas
antiguos y los actuales es lo que mas cuesta solucionar. "Cuando alguien le plantea a un empresario de la
familia gue hay que organizar la sucesion del management, lo esté confrontando con su retiro y con la
posibilidad de su muerte’, dijo. Contar con un protocolo de actuacion y ser "abiertos” a la innovacion
planteada por los mas jovenes son algunas de las claves que ayudaran a que la organizacion crezca y la

convivencia intergeneracional no sea un cbstaculo, sino un enriguecimiento para ambos.
Campiglia, del CEF, agrego en este aspecto que el concepto de "vivir trabajando’ de los empresarios mas

grandes ya no corre para los jovenes y es importante tenerlo en cuenta al momento de darles un espacio
en la organizacion.

Nuevas generaciones en empresas familiares uruguayas

Juan Sarubbi - subdirector de Frigorifico Sarubbi
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Desde pequefio, Juan Sarubbi recorria las instalaciones del frigorifico con su abuelo en las vacaciones de
verano, y eso lo llevo a conocer en detalle la empresa familiar. Ahora, con 28 afios, es parte de la cuarta
generacion de la compafia a la que ingreso hace 10 afios con “el afan de ver si me gustaba el rubro’,
comento. Al principio, se dedicaba a tareas "como un operario mas, levantando cajas’, y luego de
terminar sus estudios en marketing, paso por otras areas de la compafiia hasta llegar a la subdireccion.
Su padre continua en la direccion de la empresa junto a su tia. Hace pocas semanas, el frigorifico
Inauguro una nueva planta, una idea original del padre de Juan, con una “cabeza muy abierta hacia el
futuro”.

Respecto a trabajar junto a su padre, Sarubbi comentd: “Es una relacion familiar y también laboral, en
donde tenés choques permanentes y hay que tener claro el punto en donde separarlos”.

Luis Menchaca - socio director de Avicola Dorotea

En el afo 2003, la familia Menchaca adquirio la avicola Dorotea, que estaba en quiebra. En ese momento,
Luis tenia 23 afios y un trabajo estable. Sin embargo, su padre le pidio que fuera parte del proyecto y se
dedico exclusivamente a Dorotea en la realizacion de tareas administrativas. Desde hace cinco afos, Luis
es el director de la empresa y se asocio con su padre, gue actualmente no tiene un cargo fijo en la avicola
pero lo aconseja y esta presente en el negocio. "Creo que lo que nos permitio llevarnos bien, mas alla de
gue tenemos una buena relacion, es que ambos empezamos de cero en el negocio’, recuerda Menchaca.

Pese a la diferencia de edad —Luis tiene 36 y su padre 74—, para la transicién del mando del negocio, el
padre "siempre estuvo muy abierto” a aceptar lo que el hijo decia.

Jimena Carrau - estudiante de Agronomia y auxiliar de ventas en Carrau & Cia

Como parte del protocolo familiar de la empresa Carrau, los hijos de la familia pueden ingresar a la
compafiia a traves de pasantias desde que son jovenes, con la finalidad de conocer el funcionamiento
interno. Eso es lo que comenzo haciendo Jimena, la hija del gerente general de la empresa, Ernesto.
Aungue estudia Agronomia, trabajar en la empresa familiar y conocerla desde adentro es "una gran
experiencia’ para la estudiante de 21 afios.

Jimena comenzo su pasantia en febrero de este afio y compartir el trabajo con su padre es una buena
oportunidad para "tener otro tema de conversacion’. Si el futuro la acercara nuevamente a Carrau & Cia,
no es algo que Jimena tenga claro en este momento. “(Si es importante) conocer nuestra empresa,
porgue el dia de mafiana puede que muchas personas dependan de nosotros y no podemos permanecer
ajenos a ella’, reconacio.

Por su parte, Ernesto Carrau, su padre, comento que “el que ingresa a la empresa, debe demostrar el
doble” y menciond lo que esta estipulado en el protocolo familiar. “En esta empresa siempre se trata de
que las nuevas generaciones se integren trabajando desde abajo. Ingresan en puestos sencillos y
después van progresando en la actividad de la empresa’, conciso.

Ademas, destaco el espiritu de sacrificio que implica comenzar "desde abajo’, algo que algunas familiares

que ingresaron a la compafiia, no toleraron "muchos se han ido por eso’, dijo.

Alejandro Zambrano - rematador y directivo de Zambrano & Cia

Cuando termind el liceo, Alejandro Zambrano ingreso a la empresa que fundo su padre Gerardo. Se
encargaba de tareas de cadeteria, hasta que continuo con el frigorifico y el area de produccion, los
remates y la parte comercial. Para Alejandro, la clave de la convivencia con su padre y sus hermanos
—dos de ellos trabajan en la organizacion—, es aprender a convivir y contar con la confianza suficiente
para asumir cargos de responsabilidad. “En las reuniones familiares la empresa sigue estando en los
temas, nosotros lo tomamos como algo natural y positivo. Capaz puede ser un poco malo pero hay que
aprender a gestionarlo’, comento Zambrano.

Que cada hermano se encargue de algo diferente hace que no se mezclen los intereses y se evitan
conflictos. “Nos complementamos muy bien todos”, sintetizo.

Inés Arrosa - directora de Margara Shaw

El ingreso de Inés a la tienda de moda de su madre se fue dando de forma paulatina y natural. "En casa
desde chicas siempre ayudabamos a mama. En 1996 mi hermana mayor Florencia se fue a vivir a EEUU
y dejo un espacio para cubrir, ahi fue cuando me involucré aun mas en Margara’, cuenta Arrosa. Trabajar
con su madre tuvo mas ventajas gue desventajas, dice la empresaria. “El desafio mas grande fue separar
el entorno laboral del profesional para que ninguna se viera perjudicada. El éxito de nuestra relacion es la
buena comunicacion y la confianza que tenemos en nuestro equipo’.

Arrosa tiene tres hijos y aunque por ahora "ninguno se inclina hacia el negocio’, "uno nunca sabe las

vueltas de la vida y en donde van a terminar trabajando, por lo menos asi fue en mi caso’, comento, ya

que Arrosa comenz¢ su vida profesional como maestra de inglés. f ’ m 8
+
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