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El estudio que presentamos a continuacion tiene como propdésito dar a conocer
la situacion general y vision de las empresas familiares en el Per, tenden-
cias y comparaciones con organizaciones de similares caracteristicas.

Esta primera edicidn contiene informacién del empresariado peruano y es
complementada con el Estudio global de empresas familiares que anualmente es
realizado por PwC en mas de 30 paises y 2,000 empresas. Para el caso de Perd,
se realizaron entrevistas personalizadas a accionistas y directores de méas de 50
importantes empresas familiares de diversos sectores de la actividad econdmica,
en la mayoria de los casos de primera y segunda generacion familiar, todas ellas
de capitales nacionales y en sélido proceso de crecimiento.

El estudio fue realizado en torno a cuatro dimensiones de analisis: entorno,
familia, institucionalizacion y profesionalizacion, las mismas que
seran detalladas en las paginas siguientes, brinddndonos una visién amplia de
sus fortalezas y oportunidades de mejora.

Finalmente, esperamos que los resultados del presente estudio sean de utilidad y
contribuyan a que el empresariado familiar peruano continte participando
activamente en el desarrollo del pais y, nosotros como PwC, colaborar en el éxito
de sus negocios.

Atentamente,

s/
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La empresa familiar
enel 2012
:Qué nos revelo el estudio?

Los resultados del estudio mostraron un optimismo generalizado a
continuar haciendo negocios en el Pertd, motivado por la favorable situacion
econémica del pais pero con cierta cautela ante la incertibumbre de como
seguira desarrollandose el contexto econémico internacional. Esta sensacion
se encuentra perfectamente alineada con lo recogido por la encuesta mundial,
en la que el empresario familiar muestra un sélido nivel de emprendimiento,
pensamiento a largo plazo y de amplia perspectiva, flexibilidad, valores y com-
promiso con la sociedad. Del mismo modo, el empresariado nacional presenta
similares preocupaciones y aspectos que requieren ser atendidos, con el propé-
sito de fortalecer la institucionalizacién y elevar el nivel de profesionalizacion
de sus negocios. b <
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Vision

familiares

Una breve sintesis de los
resultados obtenidos en las
dimensiones analizadas es
indicada a continuacion:

El entorno socio-economico

E1 92% de las empresas encuestadas
reportaron un crecimiento en sus ven-
tas con respecto a un periodo anterior
(2012 vs. 2011), muy por encima del
65% de empresas familiares a nivel
global. En adicién, un 95% prevé que
tendra un crecimiento sostenido en sus
ventas para los préximos 5 afios si las
condiciones del mercado contintian
siendo favorables.

En general, existe una percepcion
muy positiva respecto a como seguira
desarrollandose la economia peruana
en los préximos 12 meses, en la que un
91% de los encuestados considera que
continuard en crecimiento; sin embar-
g0, un 66% manifest6 preocupacion y
cierta incertidumbre por como la crisis
econdmica internacional podria ir
desacelerando esta tendencia positiva
e impactar de manera adversa direc-
tamente en sus negocios. Por ello, la
percepcidn positiva sobre el desarro-
llo de la economia peruana cae a un
50% si ampliamos el periodo a los tres
proximos afios.

y necesidades
de empresas

Mas de

o0

empresas

Adicionalmente al aspecto econémico,
existen también algunas otras preocu-
paciones que requieren ser priorita-
riamente atendidas por el gobierno.

La educacién fue considerada como

el principal desafio a ser solucionado,
ante una creciente escacez de personal
capacitado o calificado que ingresa

al mercado laboral. El desarrollo de
infraestructura, la implementacién de
politicas de inclusién social, el resta-
blecimiento del orden y seguridad, asi
como la informalidad, fueron mencio-
nados también como aspectos priorita-
rios que requieren ser atendidos por el
Estado.

La familia en un entorno
empresarial

La separacién del vinculo familiar de
las decisiones empresariales ha sido y
seguira siendo uno de los principales
aspectos a considerar en la sosteni-
bilidad del negocio en el tiempo. El
estudio revela que la compensacion
econdmica, la designacién de puestos,
el cumplimiento de roles, la evaluaciéon
de desempefio y el establecimiento de
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Multiples
sectores
de actividad
economica

4
dimensiones

Entorno

Familia
Institucionalizacion
Profesionalizacién

la estrategia, resultan ser los principa-
les motivos de conflictos familiares en
un entorno empresarial.

Los resultados indican que un 59% de
las empresas familiares peruanas no
estarian dispuestas a vender su “nego-
cio” a terceros, porcentaje superior al
41% obtenido de la encuesta global.
Asimismo, dichos valores se incremen-
tan en 9% y 25% respectivamente ante
la posibilidad de vender parcialmente
o hacer participe del accionariado a
terceros pero sin ceder el control del
negocio. Por tanto, un poco mas de
dos tercios de las empresas familia-
res manifiesta la intencién de que su
negocio trascienda a las siguientes ge-
neraciones y siempre manteniendo su
control. Sin embargo, dicha intencién
no tiene una correlacién directa con la
adopcidén de algunos mecanismos que
contribuyen a su sostenibilidad, pues
sélo el 32% tiene establecidos planes
de sucesién familiar y un reducido
27% opera bajo un protocolo familiar,
lo cual esta bastante alejado del 50%
reportado en el estdndar global.



Plan de

sucesién

Reglas

entre
accionistas

Familia

Uno de los temas mds importantes a
ser desarrollado por la familia es el
“plan de sucesién”, bajo el entendido
que existe consenso en la trascenden-
cia del negocio en el tiempo. Estructu-
rar el plan de sucesién y llevarlo a cabo
anticipadamente deberia asegurar una
transicién fluida y de impacto contro-
lado entre los miembros de la familia.
Un aspecto importante a considerar en
dicho plan es el establecimiento de un
flujo de efectivo racional a fin de que
los integrantes de la familia puedan
disponer y tomar decisiones personales
acorde a sus necesidades.

Adicionalmente, el establecer meca-
nismos que regulen a través de reglas
claras y objetivas la relacién entre los
familiares, sus derechos y obligaciones
con respecto al patrimonio familiar o
la empresa, es una tendencia global
que se ha intensificado producto de la
evolucion de los mercados y la nece-
sidad de sostenibilidad. Como ya fue
mencionado, en el caso peruano sélo
el 27% de las empresas familiares tiene
disefiado un “protocolo familiar”, lo
que podria estar indicando una sub-
estimacién o falta de consciencia de
potenciales conflictos futuros.

La institucionalizacion de la
empresa

El establecimiento de estrategias y la
adopcion de principios de gobierno
corporativo en los planos de familia y
de los negocios propiamente, son as-
pectos que el empresariado peruano ha
venido progresivamente adoptando,
pero atin con un amplio espacio por
desarrollar. Sélo un 55% de las empre-
sas encuestadas cuenta con un proceso
formal de planificacion estratégica
para su negocio, y en el 45% restante
la estrategia es s6lo conocida por uno o

muy pocos familiares y no difundida al
resto de la organizacion. En adicién, la
incorporacién de terceros especialistas
en el directorio y en los puestos claves
o gerencias del negocio, representa un
porcentaje muy por debajo del indice
global, 27% vs. 64% en el caso de di-
rectores externos. Este indice indica la
poca predisposicién o conservaduris-
mo existente en el empresario peruano
a aceptar profesionales especializados
que cubran la escacez de competen-
cias en posiciones de la organizacion,
lo cual es motivado a menudo por un
exceso de afectividad, desconfianza

o la poca consciencia de los riesgos a
los que se ve expuesta la empresa y la
familia.

Operar con mayores niveles de eficien-
cia resultd, con un 50% de menciones,
el aspecto de mayor preocupacion
para el empresariado familiar en el
corto plazo; sin embargo, en su visién
a mediano y largo plazo, contar con el
recurso humano adecuado para operar
en un ambiente competitivo, el atraer-
lo y retenerlo, constituyen los principa-
les desafios que tendran que enfrentar
para la sostenibilidad del negocio en

el tiempo. Poco mas del 50% de los
encuestados globalmente considera
que la gestion del talento serd en los
proximos afios el principal desafio

que enfrentara el empresariado. La
necesidad de lograr mayores niveles de
eficiencia en sus operaciones a través
del establecimiento de procesos y
procedimientos, el uso apropiado de la
tecnologia, el establecimiento de con-
troles y una adecuada administracién
de riesgos, fueron aspectos de preocu-
pacion en el empresariado y requieren
de su especial atencion.



10 ision

2

El entorno
socio-economic

¢Hacia dond
dirigimos?

T — _— S N
e ————

——— e T By i . = =

T R " .= g i«

——

y necesidades de empresas familiares en el Peru



ﬁ___:

i

11

Il :
i

=

8

(/)]

©

[72]

o

_ : 5

! 9
i n
' [0}

©

©

] ©
7}

! [0}

[&]

(]

c

>

C



Sobre la
economia
La economia
peruana
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“En el contexto nacional tendremos un buen
crecimiento por los sectores de mineria y construccion,
pero debemos darle valor agregado a nuestros
productos. Lo internacional ain es una incégnita.”

- Empresa familiar, Peru




Proximos 12 meses

De los CEOs encuestados a nivel global
el 66% cita al entorno econémico
€OMmo una preocupacion permanente
para su crecimiento futuro. Sin embar-
go, a nivel local, el 91% de los empre-
sarios peruanos entrevistados prevé
que en los préximos 12 meses la econo-
mia peruana seguird mejorando. Este
sentimiento de optimismo ha venido
consolidandose en los ultimos afios,
basado en los indicadores macroeco-
noémicos que la economia peruana ha
venido sostenidamente logrando y que
figuran entre los mejores de la region.
Los resultados oficiales del afio 2012
fueron realmente alentadores, a pesar

de un contexto internacional desfavo-
rable y con mucha incertidumbre; con
un crecimiento del PBI de 6.5% (al

3° trimestre del 2012), un controlado
nivel inflacionario de 3.7% los ultimos
12 meses hasta el 3° trimestre del
2012, reservas internacionales récord
de US$63,991 millones y un superavit
comercial de US$4,526.7 millones
(precio FOB), el Pert se situ6é como
uno de los paises de mejor performan-
ce econdémica y punto de atraccion
para potenciales inversiones.

Proximos 3 afios

A pesar del optimismo manifestado
para los préximos 12 meses por parte

1%

en los proximos

12 meses
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de las empresas familiares, la percep-
cién sobre el crecimiento de la econo-
mia peruana para un lapso futuro de 3
afios cae a un 50%. Ello motivado por
la fuerte dependencia de las industrias
de productos primarios que aun existe,
y la incertidumbre que genera el con-
texto econdmico internacional.
Adicionalmente, los empresarios mos-
traron cierta preocupacion por el nivel
de desarrollo y la atin insuficiente pro-
mocion de la industria con productos
de valor agregado, pues son conscien-
tes de su importancia y potencial para
la sostenibilidad del pais.

0%

en los proximos

3 anos

Peru




La economia mundial:
Una incognita

Las tres principales preocupaciones mencionadas en relacion al
entorno econdmico mundial, tanto en la encuesta mundial como
local, fueron: 1) las condiciones de mercado (54%), 2) la compe-
tencia (27%) y 3) las politicas y aspectos regulatorios del gobier-
no (27%).

El 29% de las familias empresarias encuestadas opinan que la
economia mundial mejorara en el préximo afio. Por otra parte, el
62% cree que no habrd cambios sustanciales en el entorno econé-
mico internacional.

La internacionalizacion de las operaciones fue mencionada como
uno de los principales desafios o retos de las empresas familiares.
Existe un claro consenso respecto a la necesidad de expansién
hacia mercados internacionales, por lo que un contexto econémi-
co global en crisis y con niveles de incertidumbre representa una
preocupacion en sus planes a mediano y largo plazo.

Vision y necesidades de empresas familiares en el Peru
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Crecimiento en Ventas

El 92% de las empresas encuestadas reporta un incremento en sus ventas con
respecto al afio 2011, porcentaje muy superior al 65% obtenido en la encuesta
global.

Asimismo, localmente un 95% de los encuestados pronostica un crecimiento
sostenido en sus ventas para los proximos 5 afios, cifra que sigue siendo supe-
rior al 80% de lo reportado a nivel global. Ello refleja claramente el optimismo
que existe sobre la economia peruana y, ain mas importante, la confianza y
entusiasmo de que sus empresas y patrimonio perduren y se incrementen con el
tiempo.

Crecimiento en ventas con Crecimiento esperado
respecto al afio anterior para los préximos 5 afios
(2012vs. 2011)

92%
Peru 80%

Global

El rol del gobierno

Los CEOs coinciden en que existen cinco prioridades basicas, mostradas en el
cuadro siguiente, en las cuales el gobierno debe concentrarse para mantener
el crecimiento del pais y asegurar su sostenibilidad. Sin embargo, atin existe
una percepcién generalizada sobre los tiempos y formas con los que actian
las diversas entidades gubernamentales a nivel nacional. Este sentimiento, no
es exclusivo de las empresas familiares peruanas, sino que a nivel Latinoamé-
rica, s6lo el 26% de los lideres de empresas familiares opina que el gobierno
viene haciendo lo que puede para apoyar a las empresas e impulsar sus activi-
dades en el contexto econdémico actual.

Infraestructura 45%
Inclusion Social

Orden / Seguridad 36%

16 Vision y necesidades de empresas familiares en el Peru




La educacion es esencial para el
pais y la empresa

Los resultados del estudio muestran
que para el 95% de las empresas fami-
liares la principal prioridad del gobier-
no, hoy en dia, debiera ser la educa-
cién en todos sus niveles. La escasez
de personal calificado es el reflejo de
la carencia en una politica educativa
efectiva que responda a la demanda
laboral del empresariado nacional.

El tema de la educacién va de la mano
con la preocupacién que tienen los
CEOs a nivel global, el 60% manifiesta
que la atraccion del talento calificado
seré el principal desafio para los préxi-
mos cinco afios.

La escasez de talento especializado
viene teniendo un impacto directo en
el costo y por tanto, un impacto en los
niveles de competitividad del negocio
en el mercado local e internacional.

Infraestructura: mas alla de
carreteras

El 45% de los empresarios encues-
tados considera que el desarrollo de
infraestructura es esencial para el
desarrollo econdmico y social del pais,
pues la falta de integracién y comuni-
cacién entre las diferentes locaciones
del pais, repercute directamente en la
productividad de los negocios, su nivel
de competitividad y en el bienestar so-
cial. Existe un claro conceso respecto a
la necesidad de conectividad del pais,
en términos de comunicacién, por ser
el principal canalizador de acceso a

la informacién y por ende, al conoci-
miento.

Inclusion social, orden,
seguridad e informalidad

El 41% de los empresarios mencioné
que la adopcién de politicas efectivas
de inclusién social debiera ser una de
las principales prioridades del gobier-
no. De acuerdo al ultimo reporte de la
Defensoria del Pueblo, en el Perti se
tienen mas de 200 conflictos sociales

en calidad de “latentes”. La claridad
y coherencia que logre el gobierno
central, asi como la capacidad de ope-
rar en forma politicamente eficaz con
las autoridades regionales y locales
del interior del pais, han de marcar

el rumbo politico y la gobernabilidad
para los préximos afios y, por ende, la
paz social basica sobre la cual se pueda
hacer efectiva la inversion publica y
privada, e incluso, los programas de
lucha contra la pobreza.

Como segunda y tercera prioridad, los
encuestados mencionaron al orden y
seguridad (36%), y la informalidad
(27%). Si bien se reconoce un avance
en estos aspectos, aun requieren ser
tratados con urgencia y eficacia si se
desea continuar con un desarrollo
sostenible.

Visién y necesidades de empresas familiares en el Peru 17



La familia eun
entorno em s

La relacién familia-empresa

¢ Qué caracteriza a las empresas famil
Su visién de largo plazo, su flexibilida
oportunas, su espiritu emprendedor, s
laboral, sus valores y cultura, el relaci
clientes, asi como una direccién a cargc
caso de una primera generacion.

Como mencionaramos anteriormente
los aspectos familiares de los empresa
entrevistados mencionan haber super
éste no es el comuin denominador en €
En esta dimension de analisis existen

(1) Motivos de conflicto entre familiz
(2) Mecanismos para mitigar los con
(3) Trascendencia a una siguiente ge

Empresa atrimonia
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Motivos de conflictos entre familiares

i,

A
Los conflictos entre familiares en el entorno empresarial surgen de la interacciéon que tienen con el negocio y de la
percepcion de equidad entre sus miembros sobre sus derechos y obligaciones. La participacion de familiares en la -
operacién y una compensacion justa acorde a su contribucion, la asignaciéon de roles y responsabilidades en base a sus
competencias y las decisiones sobre la estrategia y el futuro del negocio, son por lo general algunos de los aspectos que
fueron mencionados en el estudio, tanto a nivel local como global.

En el Pert los participantes del estudio indicaron seis principales causas de conflicto. Las dos primeras, con un mismo
porcentaje (50%) de mencién fueron -una compensacién econémica justa que tenga correlacion a su contribucion con
los objetivos de negocio y -la asignacidon de un puesto de trabajo que estuviera acorde con sus competencias. Con un
32% de menciones se ubican —el rol de los familiares dentro de la organizacién, que muchas veces trasgrede la funcio-
nalidad del puesto que desempefian, asi como, -una evaluacién objetiva sobre el real desempeno del familiar. La falta
de acuerdo entre reinvertir o pagar dividendos con los resultados del negocio fue mencionado en un 23% de los casos.
Finalmente, la carencia de un consenso en relacion a la estrategia del negocio y de cémo sera manejado el patrimonio
familiar fue mencionada como la sexta causa de conflicto en un 18% de los casos.

Compensacion Quiénes y qué Rol de los Evaluaci6n de Reinvertir o pagar Estrategias de
familiar puesto ocupan familiares desempefio dividendos negocio

20 Vision y necesidades de empresas familiares en el Peru



Mecanismos para mitigar
conflictos familiares

Existen multiples formas de mitigar
posibles conflictos familiares dentro
de la empresa, como acuerdos de
accionistas, provisiones para el ingreso
y salida de familiares a la empresa,
procesos formales para la evaluacién
de desempefio, disefio de esquemas de
compensacion, entre otros. De acuerdo
con la encuesta global, el 79% de las
empresas emplea algin mecanismo
para mitigar los conflictos familiares.

En el Perq, sélo el 27% tiene imple-
mentado un protocolo familiar, docu-
mento en el que se plasman los acuer-
dos entre familiares-socios actuales o
previsibles en el futuro con la finalidad
de regular la organizacién y gestién
de la misma, asi como las relaciones
entre la familia, la empresa, el patri-
monio familiar y sus sostenibilidad en
el tiempo. Asimismo, sélo un 46% de
los encuestados piensa desarrollar un
protocolo familiar en los préximos dos
afios.

Es necesario precisar que del 27% que
cuenta con un protocolo familiar, no
en todos los casos el documento es
revisado o actualizado periédicamente
con ajustes que mitiguen potencia-

les conflictos y encaminen mejor los
objetivos de la familia. Asimismo, la
difusién y entendimiento total por los
integrantes de la familia, fueron aspec-
tos a mejorar seguin citaron algunos de
los encuestados.

Por otro lado, un 27% de los encues-
tados no tiene previsto ni considera
necesaria la implementacion de un
protocolo familiar, respuesta general-
mente brindada por empresarios de la
primera generacién y que no han teni-
do experiencia adversa a sus objetivos
empresariales.

cTiene un protocolo familiar?

No esta en sus planes

actuales: 27%

2 anos: 23% P

loharaen...

1 ano: 23%

Vision y necesidades de empresas familiares en el Peru 21
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Trascendencia a una siguiente generacion

Al analizar el concepto de trascendencia, muchos de los participantes ven a la
empresa como un legado para futuras generaciones. Ante la pregunta: ; Estaria
dispuesto a vender su empresa?, un 59% de las empresas familiares perua-

nas respondio no estar dispuesta a vender su “negocio” a terceros, porcentaje
superior al 41% obtenido de la encuesta global. Asimismo, dichos valores se
incrementan en 9% y 25% respectivamente ante la posibilidad de vender par-
cialmente o hacer participe del accionariado a terceros pero sin ceder el control
del negocio. Por tanto, un poco mas de dos tercios de las empresas familiares
manifiestan la intencién de que su negocio trascienda a las siguientes generacio-
nes, siempre manteniendo su control.

cEstas dispuesto a vender la empresa?

Global* Pert
41% No vender 59%

25% [ Vender-50% [l 9%
17% [ Vender +50% [ 32%

*El 17% de CEOs en la encuesta Global atin no habian decidido que hacer para la préxima generacion.

Es necesario precisar que el 32% de los empresarios familiares peruanos encues-
tados estaria dispuesto a vender su empresa, pero con la salvedad, en todos los
casos, de emprender nuevos desafios empresariales

Sin embargo, resulta curioso que dicha intencién no tenga una correlacion
directa con la adopcion de algunos mecanismos que contribuyan a su sosteni-
bilidad, pues sélo un 32% tiene establecidos planes de sucesién familiar y un
reducido 27% opera bajo un protocolo familiar, lo cual estd bastante alejado del
50% reportado en el estdndar global. Las mejores practicas indican que para
ejecutar una transicién efectiva se debe planificar con aproximadamente cinco
afios de anticipacién. Una transicién mal ejecutada puede significar una pérdida
de entre el 29-32% de negocio en los primeros tres afios después de la transi-
cién, segtin un estudio conducido por PwC Canada.

Esta situacion representa una oportunidad que requiere ser desarrollada y
atendida por el empresario familiar peruano, a efectos de establecer los linea-
mientos, las reglas o acuerdos que ayuden a soportar la intencién de sostener y
trascender el negocio familiar a las siguientes generaciones.

cTiene un plan de sucesion?

No esta en sus planes
actuales: 32%

No, pero 2 anos: 23%
lo hara en...

1 ano: 14%

Vision y necesidades de empresas familiares en el Peru




“Al final del dia creo que voy a tener que vender la
empresa porque ninguno de mis hijos quiere entrar
al negocio. Me da mucha pena decirlo.”

- Familia empresaria, Pera

N
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La importancia de la planificacion

La sucesion es un proceso Unico a la
empresa familiar, pudiendo ser éste,
el motor que le de fuerza y longevidad
ala empresa, o por el contrario, una
debilidad que podria mermar la salud
y bienestar de la misma. Se tiene que
resaltar que la sucesion en la empresa
familiar no es un evento meramente
burocrético y formal, sino es uno que
puede involucrar emociones persona-
les.

En el momento de la sucesién hay
muchas posibilidades de conflicto que
requieren ser tomadas en considera-
cién en temas como: el desacuerdo
por vender, la estrategia y direccion, la

compensacién econémica, el nom-
bramiento de familiares en puestos
gerenciales que no cubren las com-
petencias necesarias, entre otros.

Por ello, resulta obligatorio anticipar
un proceso de planificacion para la
sucesion empresarial que contemple y
personalice los intereses familiares.
Si bien puede parecer un tema ago-
biante, y ain distante, es importante
si ain no se ha hecho, anticipar coémo
debiera ser realizado el proceso de
transicién y cémo seran conducidos
los intereses de los miembros de la
familia.

Asimismo, es importante tener una vi-
sion de largo plazo para la empresa, a
pesar del retiro de los familiares de la
direccion del negocio. Se debe evaluar
las opciones disponibles, que normal-
mente pasan por: un traspaso total a la
proxima generacion, la transferencia
de propiedad mas no la gestion de

la empresa, vender integramente el
negocio o abrir el accionariado a terce-
ros a través de cotizar en bolsa. Cada
una de estas decisiones tiene puntos a
favor y en contra, dependiendo de la
situacion particular y de los objetivos
que se busquen. Por ello, encontramos
necesario anticipar los posibles conflic-
tos, en vez de simplemente reaccionar
frente a ellos.







La institucionalizacion
de la empresa

Gobierno corporativo

La institucionalizacion es el proceso mediante el cual la empresa empieza

a adoptar una serie de practicas que la lleven a convertirse en una entidad
profesional, plural, con objetivos claros, transparente y justa para sus accio-
nistas y la sociedad en general. Parte de este proceso, es el establecimiento
de mecanismos de buen gobierno corporativo, como sistema mediante el
cual las empresas son dirigidas y controladas para contribuir a la efectividad
y rendimiento de la organizacién. Su fin tltimo es contribuir a la maximi-
zacion del valor de las compaiiias, en un horizonte de largo plazo. En si, es

el conjunto de préacticas expresadas que gobiernan las relaciones entre los
participantes de una empresa, principalmente entre los que administran (la
gerencia) y los que invierten recursos en la misma (accionistas e inversores).
Algunos de los beneficios que conlleva la implementacion de practicas de go-
bierno corporativo son: el ser percibidas como empresas confiables, acceder
a mejores condiciones en el mercado y sistema financiero, atraer a mas inver-
sores, incrementar la posibilidad de financiarse ventajosamente no sélo para
sostener sus operaciones regulares sino también para expandir sus operacio-
nes a través de nuevos proyectos, ser mas atractivas para profesionales con
altas competencias, un mayor ordenamiento, eficiencia y competitividad.
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cHacia donde
va la empre-
sa?
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29%

No cuenta con
un proceso de

planificacién formal
o la estrategia es
desconocida por la
organizacion.

Responder a esta interrogante para

el caso peruano, parece ser responsa-
bilidad principalmente de los duefios
a cargo de la conduccién del negocio
familiar. Evidencia de ello es que el
55% de las empresas no cuentan con
un proceso de planificacion formal o
que la estrategia es desconocida por el
resto de la organizacién. El hecho que
Unicamente la cabeza de la empresa
tenga nocion hacia dénde se dirige el
negocio es un riesgo para su sostenibi-
lidad

Adicionalmente, no contar con una es-
trategia bien articulada y transmitida a
la organizacion dificulta la creacién de
una identidad corporativa. Observa-
mos durante nuestras entrevistas que
hay consenso entre los empresarios
que la definicién de la estrategia es

clave para el éxito, a pesar que un 45%
no la tiene estructurada formalmente.
Como todo en la empresa, la estra-
tegia tampoco es estdtica. Se puede
tener una visién a largo plazo, pero la
estrategia de cémo llegar a ser “el lider
de mercado” requiere ser revaluada
periddicamente. En el Pert, el 81% de
los encuestados piensan revaluar su
estrategia en los préximos 12 meses;
algunos lo haran a través de procesos
formales ya establecidos, mientras
otros lo haran, como hasta ahora, de
manera informal y unipersonal. Este
resultado se contrasta con los resulta-
dos a nivel global, donde el 70% de los
CEOs piensan realizar cambios en su
estrategia para el préximo afio (57%
le haran algunos y sélo el 13% le hara
cambios significativos).

CEOs a nivel global: ;Qué tanto cambiara su
estrategia proximo afno?

Cambios significativos

Algunos cambios

Permanecera igual

Vision y necesidades de empresas familiares en el Peru
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El Directorio y las gerencias

Un aspecto clave de la profesionali-
zacion de la empresa es el Directorio.
Pero mas alla de simplemente tener
un Directorio que periédicamente se
retina a revisar los resultados, es con-
tar con uno que trascienda y marque
pautas valiosas para el crecimiento del
negocio.

Un 59% de los encuestados a nivel
local manifesté que lleva a cabo reu-
niones estructuradas y periddicas de
Directorio. Cabe mencionar que un
punto de tendencia global esté en la
participacion de terceros (no familia-
res) en el Directorio y vemos que el
64% de las empresas ya cuenta con

¢Cuentan con

directores
externos?

directores externos. Sin embargo, a
nivel local, en la empresa familiar pe-
ruana, Unicamente el 27% cuentan con
miembros externos a la familia.

Como hemos visto, la compensacion fa-
miliar y las funciones que desempefian
los familiares son los temas de conflicto
en las familias. A pesar de ello, encon-
tramos que en el 82% de las empresas,
las gerencias son cubiertas por fami-
liares, lo que sin un protocolo familiar
establecido podria dejar abierta la
posibilidad de seguir incorporando
familiares sin las competencias reque-
ridas e impactar en la eficiencia de las
operaciones y planes de negocio.

64% a nivel global tiene
directores no familiares
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Dicho indicador muestra que la empresa familiar peruana sigue siendo renuente a
admitir personas externas en su Directorio y hasta en la gestion de la misma.

Las empresas familiares peruanas estan cada vez mas institucionalizadas, sin
embargo, existen oportunidades de mejora. Como muestran los resultados de la
encuesta, aun hay una alta presencia de familiares en las gerencias, existe una falta
de miembros externos en los directorios y el 27% de las empresas atin mantiene
importantes relaciones comerciales con empresas de familiares.
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La profesio
de la empre
Consolidandg

La profesionalizacién es el proceso por el cual las empresas, a medida
que van evolucionando en el tiempo como consecuencia de cambios en la
complejidad de sus operaciones, volumen de negocios, tamafio y estructura,
entienden que las diferentes dimensiones de la empresa sobre la cual vienen
operando, deben estar alineados hacia esos nuevos retos empresariales. Es
en este sentido, que la empresa a través de sus lideres o fundadores logran
entender la necesidad de iniciar un proceso de transformacion, el cual tiene
como objetivo la sostenibilidad, consolidacion y trascendencia del negocio

a través de sus procesos y politicas, sistemas de informacion y controles, los
recursos humanos y la estructura. Al evaluar los resultados obtenidos, ob-
servamos que en opinion de los lideres familiares entrevistados, el concepto
de consolidacion y trascendencia se encuentra estrechamente relacionado
con una serie de factores en funcion al estadio evolutivo en que se encuen-
tre la empresa, y tendra una priorizacion diferente en el corto plazo vs. el
mediano y largo plazo. Es en este sentido que vemos como la dimension de
eficiencia operativa, a través de sus procesos y politicas, cuenta con un nivel
de criticidad del 50% en el corto plazo, el cual desciende a un 18% hacia el
mediano y largo plazo. Estos resultados pueden ser entendidos como parte
de la estrategia de crecimiento y competitividad de la empresas peruanas,
las cuales comprenden que deben trabajar en mejorar la eficiencia operativa
a través de sus politicas y procesos a fin que los mismos permitan identificar
oportunidades de mejora en los costos y gastos.

Vision y necesidades de empresas familiares en el Peru
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En el caso del talento humano, como ya se mencion6 en este estudio, la tendencia de preocupa-
cién por la captaciéon y retencion de talento clave se mantiene tanto para el horizonte de analisis
de corto, mediano y largo plazo en un 27%, lo cual es reflejo no solo de una preocupacion local,
sino que la misma tiene un alcance e implicancia a nivel internacional.

Por tltimo, si bien observamos que entre los entrevistados, dimensiones tales como la tecnolo-
gia, los controles y los temas relacionados con aspectos tributarios / legales mantienen un nivel
de relevancia en el corto plazo de entre un 27% y 14%, consideramos importante mencionar
que en materia del financiamiento y las fusiones / adquisiciones, en el largo plazo, alcanzaran
una mayor relevancia para gran parte de los encuestados, pasando de un 5% en ambos casos a
un 18% y 14%, respectivamente. Esto podemos relacionarlo, en gran parte, como una medida
de crecimiento, expansion o contencidon (competitiva), por parte de las empresas a través de:
en primera instancia un crecimiento organico y, en segunda instancia, realizarlo mediante un
proceso de cardcter inorganico.

Corto plazo Mediano/largo plazo
1 Eficiencia Operativa 50% 27% RR.HH. 1
2 RR.HH. >< Eficiencia Operativa 2
3 Tecnologia 27% 18% Financiamiento 3

4 Controles Fusiones / Adquisiciones 4
5 Tributario / Legal 4% 9% Tecnologia 5
6 Financiamiento 5% 9% Controles 6

7 Fusiones / Adquisiciones Tributario / Legal 7
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Buscando
eficiencias

Los procesos

El tener los procesos documentados permite establecer un mecanismo
que norma y orienta la ejecucion de las actividades en la empresa.
Contar con procesos estandarizados permite reducir significativa-
mente la cantidad de errores que se cometen en la operatividad o
ejecucién de actividades y, por tanto, una mejora en la eficiencia con
tiempos y costos menores. El 62% de las empresas encuestadas local-
mente indic6é que contaban con procesos y flujogramas documentados
e implementados.

La necesidad de lograr mayores niveles de eficiencia operativa ocupd
el primer lugar entre las prioridades de corto plazo, al haber sido indi-
cada por un 50% de los entrevistados; mientras que para el mediano/
largo plazo el porcentaje de mencién disminuye a un 18%. Estos indi-
cadores muestran la necesidad actual por implementar acciones que
conlleven a aumentar los niveles de eficiencia operacional y sentar las
bases para el crecimiento en un entorno cada vez mas competitivo.

“Necesitamos aprender a organizar los procesos in-

Solo el 50%

de los empresarios

opinan que sus
procesos son
eficientes.

ternos para optimizar nuestras operaciones.

Es decir, la profesionalizacion de la gerencia.’

)

- Empresa familiar, Brasil
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La gestion de talento

Observamos que en la actualidad,

la gestién del talento es una preocu-
pacion generalizada globalmente y
que los empresarios peruanos no son
ajenos a ella. En el Perti, el 95% de los
participantes del estudio indicaron que
la gestién de talento es importante, o
muy importante, para el crecimiento
futuro de los negocios. Por otro lado,
a nivel Latinoamérica, el 60% de los
ejecutivos de empresas familiares
perciben que los jévenes que ingre-
san al mercado laboral no cuentan
con las competencias necesarias que
demandan las empresas. Esto hace
que la atraccién y retencién de talento
se vuelva mas importante adn. Se ve
reflejado en la encuesta a nivel global,
donde un 58% de los CEOs muestran
preocupacion por atraer a personal
calificado, y el 46% por cémo retener a
sus talentos.

Ante dicha necesidad, los empresarios
peruanos han venido implementando
medidas para desarrollar a su perso-
nal; el 82% de los entrevistados indico
realizar capacitaciones internas y/o
externas, y el 41% en el desarrollo de
competencias. Solamente el 27% con-
sidera la definicién de linea de carrera
como una herramienta para la gestion
del talento, y apenas un 9% utiliza
técnicas de coaching o mentoring para
sus empleados.

ki gl

Los sistemas de informacion

La utilizacidn de sistemas que soporten
la operatividad del negocio y propor-
cionen informacién oportuna ha ido
convirtiéndose progresivamente en
un estandar. La confiabilidad que los
mismos brindan a través de controles,
integracion de datos y soporte a los
procesos operativos, continta siendo
motivo de preocupacién para el 50%
de los empresarios encuestados, quie-
nes manifestaron ain no contar con
sistemas de informacién efectivos.

A pesar de ello, el 27% mencion6 al
tema tecnolégico como una prioridad
a ser atendida en el corto plazo, y s6lo
un 9% para el mediano / largo plazo.

Es importante sefialar que en dicho
grupo se percibié poca disposicion a
considerar a la implementacién de
sistemas de informacién como una
inversion, contrario a lo que ha venido
ocurriendo con empresas familiares a
nivel global, quienes han incorporado
el aspecto tecnoldgico al conjunto de
sus ventajas competitivas.
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de los participantes opiné

que es importante o muy
importante la gestiéon del
talento en su empresa

para su crecimiento

futuro. :

s
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La funciones dentro
de la empresa

n factor importante en el proceso mentacion de la estrategia del negocio.
profesionalizacién es la definicién De las empresas encuestadas el 64%
las funciones, roles y responsabili-  cuenta con funciones y responsabili-
des de cada uno de los puestos en dades definidas y un 36% opina que la
empresa, independientemente si estructura organizativa no va acorde

n o no ocupados por familiares. El con la estrategia del negocio. Hay que

ner claro cuél es el rol de cada uno resaltar que la evaluacion de funciones

Il R I T vl e

entro de la organizacidn contribuye y de la estructura organizacional es
0 sélo con el orden y transparencia un proceso dindmico y la habilidad de
las actividades que requieren ser adaptarse con rapidez suele ser una
alizadas, sino también para alinear de las principales caracteristicas de
estructura organizativa a la imple- empresas exitosas a nivel mundial.

¢Sus funciones se
encuentran
documentadas

y definidas? No

36%



Contactos

Luis Chang-Foxon

Socio Advisory

Tel: (511) - 211-6500 *2003
Email: luis.chang@pe.pwc.com

Miguel Puga

Socio Legal Services

Tel: (511) - 211-6500 *8006
Email: miguel.puga@pe.pwc.com

Alfredo Coronado De Ferrari

Gerente Senior Advisory

Tel: (511) - 211-6500 *2030

Email: alfredo.coronado.de.ferrari@pe.pwc.com

Alessandra Apestegui Schenone
Gerente Advisory

Tel: (511) - 211-6500 *2119

Email: alessandra.apestegui@pe.pwc.com

Guillermo Zapata

Gerente Legal Services

Tel: (511) - 211-6500 *8043

Email: guillermo.zapata@pe.pwc.com

Definiciones:
Para propositos de este estudio, una “empresa familiar” se define como una empresa donde:

1. La mayoria de votos los tiene la persona o grupo familiar que fundé o adquiri6 la empresa
(o su esposa, padres, hijo o herederos directos del hijo).

2. Al menos un representante de la familia estd involucrado en la gerencia o administracién
de la empresa.

3. En caso la empresa cotice en bolsa, la persona que fundé o adquirié la empresa (o su fa-

milia) posee el 25% de los votos a través de sus acciones y hay al menos un miembro de la
familia en el directorio de la empresa.
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Encuéntranos en: Linkedff. Ei

PricewaterhouseCoopers
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