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Para lograr una exitosa transicion a la segunda generacion en la Trabajar y dirigir una empresa familiar es una experiencia gratificante
empresa es fundamental mantener una comunicacion efectiva entre ya que compartimos valores y objetivos a los que aspiramos, también
ambas generaciones y la confianza en el nuevo liderazgo. Durante nos permite tener cierta flexibilidad dificil de encontrar en otros
nuestro proceso de transicion, implementamos reuniones de trabajos.

directorio familiar donde tomamos las decisiones en conjunto,
intercambiamos estilos de liderazgos y unificamos los criterios para

comunicar por una unica via a los colaboradores, lo que permitid
mejorar el clima laboral y crecimiento de la empresa. Creemos que para lograr una gestion exitosa es necesario fomentar

espacios de dialogo donde podamos resolver las diferencias que
surjan en el dia a dia de la empresa, llegando asi a un consenso.
Esto implica establecer una comunicacion clara y, sobre todo,
También, el haber contado con apoyo de un Coach, consultores y del planificar los pasos a seguir en el futuro.”

CEF donde podemos capacitarnos, conocer e intercambiar con otras
empresas familiares, nos ha ayudado mucho a nuestro crecimiento
como familia empresaria.”

Sin embargo, también presenta desafios relacionados con conflictos
personales, falta de profesionalizacion y planificacion.

El apoyo, confianza y delegacién de mis padres han sido la clave
para llevar adelante esta transicion de manera armoniosa y exitosa.

Natalia Milman Maria Laura Zaldivar

Directora | Biosistemas Directora | Riggo Uniformes




voces de ramilia

Ser parte de la cuarta generacion de una empresa familiar implica
asumir un desafio grande. Actualmente comparto la responsabilidad de
la Direccion con dos generaciones: mi madre y dos de mis hermanos.

La empresa familiar tiene ventajas. Entre ellas destaco el hecho de
compartir los mismos valores: responsabilidad, vocacién de servicio,
respeto hacia las familias que confian en nuestra organizacion antes,
durante y luego de un momento dificil de sus vidas. Es un compromiso
social y con las personas que conforman el equipo de Martinelli, la
cultura y los valores de la organizacion debe conocerse por todos ellos.

Agrego que hay un compromiso desde la Direccion por haber recibido
un legado y tener como objetivo pasarlo a la siguiente generacion, este
desafio requiere de emprendedurismo y estar abiertos a los cambios
culturales y de rituales. Para poder cumplir con nuestra mision hemos
separado los roles y responsabilidades de los integrantes de la familia y
de la Direccién, profesionalizando los puestos ejecutivos. En todo este
camino recorrido en mas de una década hemos sabido que el CEF nos
acompanaba y nos brindaba herramientas para trabajar en la empresa.”

Maria Martinelli
Directora Ejecutiva | Martinelli Servicios Funebres
Miembro del Directorio de OMEU
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Pertenecer a una Empresa Familiar tiene sus desafios particulares.
Desafios que se aprenden dia a dia. Poder visualizarlos y entenderlos
es fundamental para poder gestionarlos con éxito.

Participar de las capacitaciones brindadas por el Centro de Empresas
Familiares y aprender de estudios como el presentado por KPMG
facilitan la resolucion de estos desafios y otros problemas.

El profesionalizarse, el mantenerse a tope de las exigencias del
mercado sumado a la busqueda de la organizacién y armonia familiar
hacen que nuestra gestion sea particularmente importante.”

Leonor Cattivelli
Directora | Cattivelli Hermanos S.A.

Coach Ejecutivo

Mentora Empresas Familiares

U




Introducc

Reforzando nuestro compromiso con la comunidad, generando conocimiento colectivo y accionable, les compartimos los
resultados de la segunda edicién de Retratos de Familia en Uruguay, que surge de la colaboracion entre KPMG Uruguay v el
Centro de Empresas Familiares (CEF) de la Camara de Comercio y Servicios del Uruguay, con el objetivo de profundizar el
conocimiento de las empresas familiares en Uruguay.

Acercarnos al mundo de estas empresas, analizar y estudiar sus practicas, sus inquietudes y fortalezas nos permite conocer de
primera mano la dinamica de uno de los grandes motores de la economia en nuestro pais.

En esta edicion la encuesta fue difundida a través de KPMG Uruguay y el CEF, incorporando nuevos canales que nos
permitieron recabar 96 respuestas, representando un incremento del 50% respecto del total de empresas participantes en la
primera edicién. La encuesta estuvo activa durante los meses de marzo a julio de 2023, con una metodologia de participacion
voluntaria, en la que mantuvimos consultas respecto a las dimensiones analizadas previamente y se incorporé una seccion
dedicada a la sostenibilidad, de manera de comprender el nivel de conocimiento en la tematica y las acciones implementadas
para incorporar ese aspecto en sus negocios.

En esta edicidon se mantiene la voluntad mayoritaria de que las empresas sigan siendo familiares en el futuro, aunque con bajos
niveles de preparacion de los sucesores, y a pesar del mayor tamano y seguramente madurez de las encuestadas, un bajo
porcentaje de implementacion de un Consejo o Protocolo de Familia.

Por otra parte, los principales aspectos que registran cambios respecto a la edicién anterior refieren al rol del Directorio, el
mayor grado de internacionalizacién de la actividad y la mayor preocupacion por la retencién y desarrollo del talento; rasgos
consistentes con un mayor nivel de madurez en el ciclo de vida de las encuestadas.

En materia de sostenibilidad, la mitad de las participantes manifestd no tener conocimiento sobre temas como el cambio
climatico o los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), mientras que la amplia mayoria indicé haber implementado algun tipo
de iniciativa en la tematica, como la separacién de residuos en origen.

iLes deseamos una apasionante lectura y que disfruten este nuevo viaje!

Italo Elola Nicolas Ramos
Director de Asesoramiento Gerencial Director de KPMG Private Enterprise
KPMG Uruguay KPMG Uruguay

ielola@kpmg.com nramos@kpmg.com
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01.

Perfilde las
empresas
participantes

77% de las empresas
participantes son controladas por
una unica familia.

79% de las empresas
participantes son lideradas por
las dos primeras generaciones.

Practicamente 8 de cada 10
empresas encuestadas emplea
un total de hasta 40 personas.

86% de las empresas tienen mas
de 15 afos de trayectoria en el
mercado.

Esta segunda edicion de la encuesta a empresas familiares se realizé en todo el territorio uruguayo, y conté con la
participacion de 96 empresas distribuidas a lo largo de 15 departamentos, lo que representa un incremento del 50%
respecto de las empresas participantes en la edicion anterior.

La mayoria de los encuestados son Directores (41%) o miembros de la familia propietaria (26%). Las empresas
relevadas se dedican al rubro de servicios (24%), la comercializacién de bienes de consumo (22%), agronegocios
(11%) y venta en tiendas mayoristas y minoristas (11%), presentando los restantes sectores una concentracion
individual menor a 10%.

En relacion a la cantidad de colaboradores, el 49% de las empresas relevadas tienen hasta 10 colaboradores y el
78% no superan los 40 colaboradores. Considerando lo establecido en el Decreto N° 504/007 en cuanto a la
categorizacion de unidades econdmicas en funcién del personal ocupado y su facturacion anual, en esta edicion
participa una mayor proporcion de empresas grandes (17% en 2023 en comparacion a 10% de la edicién anterior)'.

Las empresas familiares participantes en esta segunda edicién tienen en su mayoria (86%) mas de 15 afios en el
mercado, y 8 de cada 10 son lideradas por la primera o segunda generacion. La forma juridica predominante es la
Sociedad Andénima (43%), las que junto a las Sociedades de Responsabilidad Limitada y Unipersonales acumulan el
89% de las empresas participantes.

1.1.Cargos de las personas que respondieron*

Nota * Para esta y las siguientes graficas
del informe se consideran las respuestas
obtenidas, pudiendo ser menores a la

’. Empresas Grandes: més de 99 personas o facturacion anual mayor a Ul 75 millones. cantidad de encuestados.
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1.2.Sector de actividad

El presente estudio, a diferencia del anterior, resulta de una encuesta difundida no sélo a través KPMG Uruguay y la Camara de Comercio y Servicios del Uruguay, sino
también a través de la Agencia Nacional de Desarrollo (ANDE), la Asociacion de Jovenes Empresarios de Uruguay (AJE) y Endeavor, lo que generé un impacto en el peso
relativo de los sectores de actividad.

Las empresas participantes se dedican mayoritariamente a la prestacion de servicios (24%) vinculados a actividades logisticas, alquiler de maquinaria, inmobiliarias, seguridad
y educacion, entre otros. En segundo orden se dedican a la comercializacion de bienes de consumo (22%), tales como vestimenta, alimentos, articulos para el hogar,
automoviles, repuestos y articulos de ferreteria.

A continuacion, se encuentran las actividades agropecuarias (11%) y la comercializacion a través de tiendas mayoristas y minoristas (11%),

Tiendas =
servicios @ 24% mayoristas 1% Gastronomia @ 6%
| minoristas
Bienes de 0 Bienes [ 0 Tecnologia 0
consumo* @ 22% industriales 9% ysoftware ‘ 4%
Agronegocios 1% Construccion % 6% Otros ‘ 1%

Otro sector presente en esta edicion corresponde a la importacién y venta de Bienes Industriales (9%), que incluye maquinaria y productos para la construccion, el agro y
equipamiento médico, tales como materiales eléctricos, pinturas, y otros articulos.

Finalmente, la categoria “Otros” comprende empresas vinculadas a bancos y seguros, materias primas, telecomunicaciones y transporte, donde ningun sector acumulo
individualmente mas del 3% de las encuestadas.

Nota* Se trata de bienes de consumo, a excepcion de los comercializados en tiendas mayoristas/minoristas.

© 2023 KPMG Sociedad Civil, una sociedad civil uruguaya y firma miembro de la organizacion global de firmas miembro independientes
de KPMG afiliadas a KPMG International Limited, una entidad inglesa privada limitada por garantia. Todos los derechos reservados.
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1.3.Facturacion, antigiledad y colaboradores

En términos de facturacion, el 33% de las empresas relevadas reportan una facturacion anual de USD 1,3 millones a USD 9,6 millones, mientras que solo el 14% de las
empresas supera USD 9,6 millones anuales. En esta edicidon es mayor la proporcién de empresas de mayor facturacion.

En cuanto a su trayectoria en el mercado, participan empresas familiares consolidadas en el pais, donde el 86% ha estado desarrollando su actividad por mas de 15 afios y, a
su vez, el 57% lo ha hecho por mas de 30 aios.

En la mayoria de los casos las empresas familiares relevadas cuentan con la participacion de dos generaciones en sus empresas (63%), con un 7% de las empresas donde
conviven tres 0 mas generaciones en forma simultanea, mas del triple que en 20212

1.3.1.Facturacion* 1.3.2. Antigiledad de las empresas (anos)

0 QS —
999/ 30% 33% 6% oo

., Facturacion
Facturacion

anual de
Facturacion anual de usD 1,3 14%
anual de hasta usD 0,26 a uUsD 9,6
USD 0,26 ausD1,3 millones Facturacion
millones millones anual de mas

de USD 9,6
millones

Micro Pequefas  Medianas  Grandes Hastato  15a30 30245 45260 Masde60

Nota* Los importes en USD surgen de convertir los limites del Decreto N° 504/007 expresados en

unidades indexadas en base a los siguientes tipos de cambio: UYU/UI: 5,42 y UYU/USD: 42,35.

Estos valores corresponden al promedio diario anual de 2022. La referencia a micro, pequena,

mediana y grande es orientativa, porque debe considerarse también la cantidad de colaboradores. 2 .a mencién a 2021 refiere a los resultados obtenidos en la primera edicion de este estudio.

© 2023 KPMG Sociedad Civil, una sociedad civil uruguaya y firma miembro de la organizacion global de firmas miembro independientes
de KPMG afiliadas a KPMG International Limited, una entidad inglesa privada limitada por garantia. Todos los derechos reservados.
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1.3.3. Generaciones de la familia que trabajan enlaempresa

De acuerdo a lo reportado por las empresas encuestadas, en el 93% de las
empresas familiares trabajan conjuntamente hasta dos generaciones de la familia
(98% en 2021).

300/...OOOOOOO
o aaeaa (O (Y[

63%0000000000

70/ @ O O O O O O O O O
o @ (O[O CACACACH N

1.3.4. Cantidad de colaboradores

En esta edicion, en practicamente 7 de cada 10 empresas participantes se cuenta
con hasta 20 colaboradores. Considerando el Decreto N° 504/007, el aumento de
empresas “Grandes”, de 10% en 2021 a 17% en 2023, parece generar impactos en
algunas dimensiones tales como su situacién respecto a la internacionalizacion, el
tipo societario, la implementacion de protocolos de familia, gobernanza y la mayor
preocupacion por la retencion y desarrollo del talento.

49%

22%
7%
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1.4.Propiedad, liderazgoy tipo de sociedad

1.4.1. Propiedad te la empresa familiar 1.4.2. Generacion que lidera la empresa familiar

® 3%

1° generacion

OO 18%

2° generacion

@Q  17%

3° generacion

QO 4%

Unafamilia Dos familias 15" generacon

1.4.3. Formas juridicas utilizadas

La mayoria de las empresas encuestadas son propiedad de una unica
familia (77%), al tiempo que el liderazgo de la gestion permanece altamente

concentrado en las primeras dos generaciones (79%). 43% 24% 22% 11%

Influenciado por el mayor porte y quizas madurez de las participantes en
esta edicion, la Sociedad Anénima (43%) es el tipo societario de preferencia
en esta segunda edicion, seguida de la Sociedad de Responsabilidad
Limitada (24%) y la Unipersonal (22%).

Otros tipos societarios reportados fueron las Sociedades de Hecho, las SAS

y las Sociedades en Comandita, donde ninguna acumulé mas del 3% de - U U

krespuestas. / S.A S.R.L. Unipersonal Otro

10 | Retratos de familia en Uruguay



02.

Los negocios
tle las empresas
familiares

8 de cada 10 empresas participantes
reportan haber mantenido o
aumentado su facturacion y
numero de colaboradores durante
los ultimos 6 meses.

Sin embargo, 1 de cada 3 manifiesta
haber tenido una reduccién en su
rentabilidad.

67% de las participantes se mostraron
optimistas en cuanto al futuro.

Dentro del componente familiar, las
diferentes expectativas de la familia
respecto de la empresa (38%)
aparece como la principal
preocupacion.

Esta segunda edicion de Retratos de Familia en Uruguay refleja, en términos generales, un escenario de mayor
optimismo de las empresas familiares participantes respecto de la primera edicion.

El ambito de actuacién de las empresas participantes es principalmente local (85%) y para el caso de aquellas que Perfil de las empresas
consideran la expansion hacia nuevas ubicaciones, lo harian dentro de Uruguay (52%), mientras que las que piensan participantes
internacionalizarse lo harian principalmente a la region (30%).

Cabe mencionar que en todas las dimensiones analizadas la evolucion presentd niveles positivos mayores que en 2021,

algo esperable en la medida que nos distanciamos de los efectos de la pandemia por COVID-19.

Las principales preocupaciones actuales respecto del componente empresa se centran en un eventual aumento de

Los negocios de las

empresas familiares

costos laborales (43%), y su consecuente impacto en la rentabilidad del negocio (38%), siendo un cambio interesante

respecto a 2021 que las encuestadas valoran entre las primeras tres preocupaciones la “Retencion y desarrollo del

talento”. Esto se vincula ademas con el hecho de que este afo el 22% de las encuestadas tiene mas de 40 Financiamiento de las
colaboradores, cuando en 2021 eran solo el 12%.

empresas familiares

En cuanto a la familia empresaria, las principales preocupaciones en la actualidad consisten en las diferentes
expectativas dentro de la familia (38%), la sucesion de la gestion (33%), y sumado a esto ultimo, el interés de la
siguiente generacion en la empresa familiar (21%).

2.1.Evolucion de aspectos enlos 6 meses previos

Colaboradores
Facturaciéon

Rentabilidad

Expansion
geografica

Colaboradores
Facturacion

Rentabilidad

Expansion
geografica

19% 62%
32% 34%

21% 26%

14% 15%

©® Aumentd @ Semantuvo @ Seredujo

49%
44%

80%
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2.2.Expectativas economicas a futuro

La mayoria de las empresas familiares encuestadas (67%) se presentan optimistas en relacion a las expectativas econémicas a futuro, mientras que solo algunas de ellas P;:;'lideagfssempresas
(8%) manifiestan tener una perspectiva negativa en este sentido. P P

Consultadas sobre la eventual venta de su participacion de capital, 7 de cada 10 encuestadas no lo considera, al tiempo que quienes lo evaluan, lo hacen condicionados al

interés familiar. En otras palabras, al igual que en 2021, las empresas familiares en Uruguay seguiran siendo, mayoritariamente, empresas familiares. . PO
0S negocios de las

empresas familiares

2.2.1. Expectativas economicas paralos proximos 18 meses 2.2.2. Oportunidad futura de venta ointegracion de capital

El 73% de las empresas relevadas no visualiza oportunidades de venta o integracion Financiamiento de las
de capital a futuro, representando un aumento significativo respecto a 2021 (56%). empresas familiares
Sin embargo, dentro de este grupo hay 32% de las mismas que manifiesta tener

interés en considerar la posibilidad. De aquellas que efectivamente lo consideran, la

o oo mayoria lo condiciona al interés familiar (62%).
UI]tIITIISta @ Nelltra| PBSImISta El gobierno corporativo en

las empresas familiares

13%

y % do Ascoramiante
2021 65% 30% 5% ”» 0 B

64%
44% Gerencia General
Enbilsqueda Condicional al (CEO)
activa interés familiar

21%

2023 67% 29% 8% 38% e
No Si / W

Conclusiones
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2.3.Planestrategicoynecesidades deinversion

De las empresas familiares participantes en esta edicion, el 41% manifiesta haber elaborado y formalizado un Plan Estratégico para los proximos afos. De estas ultimas, cerca
del 60% indica haber incluido tanto inversiones como ventas dentro de su planificacion estratégica (50% en 2021).

Por otra parte, en caso de haber necesitado inversiones en el pasado, las mismas se concentraron en el negocio actual (44%) y en inversiones destinadas a la expansion del
negocio (42%).

Se identifica un cambio en el destino de las inversiones en relacion a 2021, cuando el 63% respondié que se realizaban en el negocio actual y solo 17% para expansion. Esta
evolucion puede originarse en menor incertidumbre en el clima de negocios, una marcada recuperacion de la actividad postpandemia y el mayor porte de las participantes en
esta edicion.

2.3.1. Se elabory formalizoun Plan Estratégico? 2.3.2. Principales necesidades de inversion pasadas

a M

2021 2023
Si [~ N g

¥ | o — O — |a
67% | H — O
0 — 0 — 59%
o O — O — |No N
( 2021 () 2023 )

\ NS I

® Inversionesenel ® Inversionen @ Diversificacion
negocioactual expansion (e negocios
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2.4.Expansion geografica de las empresas familiares

Tanto en esta segunda edicion como en la edicion anterior de la encuesta, predominan las empresas que desarrollan su actividad en Uruguay (85%), aunque se evidencia un
aumento del 67% de las que desarrollan alguna actividad en el exterior, lo cual puede estar relacionado al mayor porte y/o madurez de las participantes en esta edicion.

Si bien varias participantes comercializan sus bienes o servicios al exterior, los principales motivos expresados para no avanzar en la internacionalizacién de su negocio son
falta de analisis o conocimiento (29%) y las decisiones de familia (17%). En relacion a este motivo, cabe destacar que en 2021 era el principal factor para no operar en el

exterior acumulando el 46% de las respuestas.

En cuanto a planes de expansién mas alla de sus actuales zonas de actuacion, aquellas que consideran nuevas ubicaciones mantienen un foco local (52%), en especial crecer
hacia otros departamentos; y las que piensan internacionalizarse lo harian principalmente a la region (30%).

2.4.1. {Desarrolla alguna actividad en el exterior?

Motivos de las empresas que no
15% actuan en el exterior:
()

9% Falta de
analisis /
s- conocimiento

I Decision de la
familia

Mercado
nacional
suficiente

Importadores
de productos

2021 2023 Falta de

demanda

Restriccion
de capital

Otros

16%
29%

46%
17%

12%
15%
3%
12%
2%
8%
14%
5%
1%
14%

2.4.2.Expansion del negocio mas alla de su ubicacion actual

Las empresas familiares participantes que planean expandirse consideran
principalmente nuevas ubicaciones en Uruguay, especialmente en otros
departamentos. Por otra parte, las que consideran cruzar fronteras, piensan
mayoritariamente en hacerlo en la region.

Expansion del negocio

o NO
36% 64% 30% 70% ;
® S

Destino de las que evaliian una expansién

2021 70%
2023 62%

Uruguay @ Region ® [xterior
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2.5. Principales
preocupaciones

2.5.1. Preocupaciones delas
empresas familiares

Las principales preocupaciones actuales
de las empresas familiares participantes
se centran en la posibilidad de aumento
de los costos laborales (43%), lo cual a su
vez puede reducir su rentabilidad (38%).

Otras preocupaciones relevantes en el
contexto actual son las referentes a la
retencion y desarrollo del talento (30%), y
al crecimiento e innovacion en las
empresas familiares (29%)

Estas preocupaciones, que resultan
predominantes en el contexto actual, se
mantienen en la proyeccién a futuro a
cinco anos.

Para dicho horizonte, la incertidumbre
politica y econémica, los posibles
cambios regulatorios, y la amenaza de
nuevas tecnologias, son las
preocupaciones que presentan mayores
aumentos respecto de la situacion actual.

KPMG

30%

Retencién y
desarrollo
o,
(1} recimiento e
38/ del talento Crecimient
innovacion
Reduccion de
la rentabilidad

o, Reduccion de
33% 27/’ ventas

43%

Aumento de

costos laborales
1% e
Acceso limitado a
financiacion
)
9%
Aumento de costos de
15? insumos basicos
)

Aumento de la tributacion
16%
130/ Amenazas de nuevas - ia
(1] , Principal preocupacion
tecnologias
14
5 Actual
(1) .
9 A Cambios regulatorios . Menorabaiios
Mayorabanos
jaceisidinbre politica 70/ 14% Nota 1: Se aceptaban multiples
y econémica (] respuestas.
Nota 2: Las principales preocupaciones
para los préximos 5 afios no mantienen

5‘7 relacion de escala.
(]
Otras
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2.9.Principales
preocupaciones

2.5.2. Preocupaciones delas
familias empresarias

En relacion al componente familiar, las
principales preocupaciones de los
encuestados en la actualidad estan
centradas en las diferentes expectativas
dentro de la familia (38%), lo cual se
vincula directamente con la sucesion de la
gestion (33%) y el interés (o no) de la
siguiente generacion en la empresa
familiar (21%).

Sumado a esto, otras preocupaciones
manifestadas fueron la falta de espacios
para la toma de decisiones, la convivencia
entre generaciones (18%), la sucesién de
la propiedad y la falta de acuerdos sobre
la relaciéon negocio-familia (16%).

En una proyeccion a cinco afios, esta
ultima es la que presenta mayor aumento,
seguida por la sucesion de la gestion,
mientras que las otras siguen siendo
predominantes.

Diferentes
expectativas

Sucesion de la
gestion

Interés de la
siguiente
generacion

Falta de
espacios para
la toma de
decisiones

Convivencia
intergenera-
cional

Sucesion de la
propiedad

Falta de
acuerdos sobre
la relacion
negocio-familia

Crecimiento
familiar distinto
a los resultados

obtenidos

Separacion
familiar debido
a diferencias en
la empresa

Principal preocupacion

Actual
Proximos5anos

Los negocios de las

empresas familiares
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2.6. Fortalezas delas
empresas familiares

La “atencion al cliente” se mantiene
como principal fortaleza respecto a la
edicion anterior de la encuesta, donde
1 de cada 2 de las empresas
participantes la considera como el
factor diferenciador de su negocio
(situacion similar a 2021).

A su vez, entre las fortalezas mas
destacadas se identifica la agilidad y
flexibilidad en la toma de decisiones
(35%), la fortaleza de marca o la
presencia en el mercado (30%), y los
valores y cultura compartidos entre
familia y empresa (29%), suponiendo
un gran diferenciador respecto de la
edicion anterior. En este sentido
también, la fortaleza que mas pierde
relevancia respecto a 2021 es el hecho
de ser una empresa familiar.

A continuacién, se presentan las
respuestas recibidas, como porcentaje
de las empresas participantes:

Atencion al
cliente

Toma de
decisiones
rapida y flexible

Marca fuerte o
presencia en el
mercado

Valores y cultura
compartidos

Compromiso de
los directivos y/o
gerentes

Formacion
técnica

Visién a
largo plazo

Ser una empresa
familiar

Disefo, calidad
o diversidad de
productos

Foco en su
negocio principal

Precios
competitivos

Tamaiio de la
empresa

Fortaleza financiera

y facilidad de
acceso al capital

Fortalezas

O a2
@ 2023

Nota 1: Se aceptaban multiples
respuestas.

Nota 2: Otras fortalezas sefialadas
fueron: atraccion y retencién de
talentos y marketing asertivo/agresivo.

17

Los negocios de las

empresas familiares

Retratos de familia en Uruguay



2.1. Gambios que las
beneficiarian

Consultadas sobre qué cambios
consideran que podrian beneficiar el
desarrollo de su negocio, las empresas
familiares participantes identifican
nuevamente los beneficios fiscales
como el primer factor que les reportaria
un cambio positivo.

En esta edicién, en segundo lugar se
identifica a la incorporacion de
innovacién y crecimiento, completando
el podio la profesionalizacién de las
practicas de gestién. Este ultimo
cambio esta probablemente
relacionado, como se indicd con
anterioridad, al mayor porte y/o
madurez de las empresas participantes
en la presente edicion.

Incorporacién
de innovacion
y crecimiento
(]
Profesionalizacion
Reduccion de de las practicas de
impuestos gestion

Proyeccién
estratégica

Nota: Se aceptaban multiples respuestas.
Otras opciones que acumularon menos
del 10% no fueron incluidas en la gréfica.
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infraestructura
Acuerdos

sobre la relacion
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Reduccion
de los costos
administra-
tivos

Transformacion
digital

Mejor acceso
a financiacion

laborales
mas flexibles

Legislacion mas
estricta sobre
practicas
desleales de
competencia
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03.

Financiamiento
de las empresas
familiares

El financiamiento externo es la
fuente preferida de las empresas
familiares participantes, tanto-al
momento de la encuesta como
para los siguientes 18 meses.

41% de las empresas participantes
utiliza financiamiento bancario
(47% en 2021).

Al igual que en 2021, 1 de cada 4
empresas planea aumentar el
financiamiento externo privado
no bancario (alianzas, créditos de
proveedores y franquicias).

En términos de financiamiento de las empresas familiares, la principal fuente elegida al momento de la encuesta es de
origen externo (55%), siendo dentro de estas el financiamiento bancario (41%) la opcion mas destacada. En general, las
fuentes de financiamiento han mantenido su peso relativo respecto a 2021.

La expectativa para los proximos 18 meses es de aumentar aun mas las fuentes externas de financiamiento (55%
actual frente a 68% esperado), en particular a través de financiamiento externo privado no bancario, tal como crédito de

proveedores, alianzas y franquicias.

Consultadas sobre el principal destino de la captacion de nuevos recursos, el 62% de las empresas familiares
participantes manifiesta que lo haria a efectos de expandir su negocio actual, o para llevar adelante nuevos proyectos
(27%), mientras que apenas un 4% indica necesidades de capital de trabajo y 6% planifica sustituciones de activo fijo.

3.1.Principales fuentes de financiamiento

Retencion de utilidades,
asi como aportes y
préstamos de
propietarios.

Situacionactual
Proximos 18 meses

Externa

Préstamos bancarios y no bancarios,
créditos de proveedores, préstamos
de otros miembros de la familia, entre
otros.

Situacionactual
Proximos 18 meses
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3.2.Fuentes especificas de financiamiento

Situacion actual Préximos 18 meses

7% S 8%
 41% —

32%

21— YT

1%
A -
-

Financiacion Capital Financiacion Financiacion Financiacion  Capital ~ Financiacion

tradicional  propio  privadade depropietarios tradicional  propio  privadade
(aportes/ terceros (aportes/ terceros
utilidades) utilidades)

Nota: “Financiacion tradicional” y “Financiacién privada de terceros” se considera fuente “Externa” en la seccion 3.1, al
tiempo que “Capital propio” y “Financiacion de propietarios” se considera “Propia”.

3.3. Propositos parala captacion de recursos

2021 91% 24% 6% 8% 5%

2023 62% 21% 6% 4%1%

® [xpansionde ® Nuevos  ® Sustitucionde @ Capitalde @ Otros
Iostnelgocms provectos  activosfijos explotacion
actuales
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04

Elgobierno
corporativoen
|as empresas
familiares
participantes

El 94% de las empresas considera
importante la preparacioén del
sucesor.

Sin embargo, solo 3 de cada 10
considera que el sucesor esté en
condiciones de asumir la
gestion.

74% de las empresas evaltua que
la diversidad es importante o
muy importante (54% en 2021)

Consultados sobre los aspectos que consideran mas relevantes para el éxito de la empresa familiar, 9 de cada 10
participantes valoran como importante o muy importante la separacion de intereses de la familia y del negocio, la
preparacion y capacitacion del sucesor antes del inicio de sus funciones, el conocimiento financiero de los familiares
que operan en el negocio, y la comunicacion tanto sobre la situacidon del negocio como entre las generaciones de la
familia.

Perfil de las empresas
participantes

Sin embargo, so6lo el 28% de las encuestadas considera que hay familiares preparados para asumir la gestion de la

empresa, al tiempo que el 39% se encuentra en proceso de preparacion del sucesor. :
Los negocios de las

Cabe destacar que se evidencia un aumento notorio de la relevancia otorgada a la diversidad en las empresas empresas familiares
familiares participantes (aumenta 37% respecto 2021).

Al igual que en 2021, casi 9 de cada 10 empresas cuentan con un maximo de 4 miembros de la familia ocupando

puestos en la empresa, a pesar de lo cual menos del 20% cuenta con un Protocolo de Familia o Consejo de Familia, y Financiamiento de las
rara vez recurren a asesoramiento externo en estos temas. empresas familiares
4.1.Importancia de aspectos de gohierno corporativo

El gobierno corporativo en
las empresas familiares

Separar intereses de la 61%
familia y el negocio 9

Preparar y capacitar 60
al sucesor

5

situacion del negocio de Asesoramiento
Comunicacion entre 55%
generaciones de la familia o
Conocimiento financiero en la b4%
ays . (1] q
familia que opera en el negocio Gerencia General

Mantener el control de la M% (CEO)
familia en el negocio 0

Estructura de Gobierno 24%

Diversidad 16% Sostenibilidad en las
empresas familiares
Adquirir la parte de familiares no 1% 999

involucrados en el negocio ) %

Participacion en
actividades filantrépicas

1% 45%

Conclusiones

@ Muyimportante @ Importante Noesimportante

© 2023 KPMG Sociedad Civil, una sociedad civil uruguaya y firma miembro de la organizacion global de firmas miembro independientes 21 | Retratos de familia en Uruguay
de KPMG afiliadas a KPMG International Limited, una entidad inglesa privada limitada por garantia. Todos los derechos reservados.



4.2.Gestion delnegocio en empresas familiares

Segun lo reportado, al igual que en 2021, casi 9 de cada 10 empresas familiares
cuentan con hasta 4 miembros de la familia ocupando puestos en la empresa.

Sin embargo, 8 de cada 10 indican que no han avanzado en un Protocolo de Familia
ni han establecido un Consejo de Familia, herramientas que ayudan a organizar el
trabajo y separar los intereses de la familia de los de la empresa. Esto representa
una mejora respecto a 2021, cuando 9 de cada 10 encuestadas indicé no contar con
un Protocolo de Familia, principalmente debido al mayor porte y/o madurez de las
empresas participantes en esta edicion.

Asimismo, la amplia mayoria de las empresas encuestadas no recurre al apoyo de
asesores externos a efectos de su planificacion corporativa o para el disefio de un
protocolo de familia.

4.2.1.Familiares con puestos enlaempresa

@ 2021
2023

KPMG

4.2.2.Consejo de Familiay protocolo familiar

Empresas con Consejo de Familia

8%

amm 7%

Perfil de las empresas
participantes

Empresas con Protocolo de Familia

Los negocios de las
empresas familiares

SI

@ 2021

4.2.3.Apoyo de consultores externos

Para planificacion corporativa

2021 ¢ 20% 73%
2023 ( 20% %

Para el Protocolo Familiar

2021 @ % %
2023 24% 73%
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83%
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empresas familiares
El gobierno corporativo en
las empresas familiares
2023
El Directorio y los Comités
de Asesoramiento
Gerencia General
1% (CEO)
3%
Si L
Sostenibilidad en las
® No empresas familiares
@ Nosabe
3%
3% Conclusiones
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4.3.Planificacion dela sucesion
A pesar de la importancia de la sucesion en las empresas familiares, apenas lamitad — 4_3.2. Planificacion de sucesion y expectatwas defuturo

de las encuestadas manifiesta que existen miembros de la familia interesados en
participar en el futuro en la gestion de la empresa. Cabe mencionar mayores niveles
de planificacion de sucesion y preparacion de sucesores respecto a 2021, en un
contexto actual donde se duplicé la expectativa de cambios en la estructura
societaria.

Expectativas de cambio en la estructura societaria

14% 86%
Finalmente, se mantiene un bajo nivel de preparacion en cuanto a un sucesor para

asumir la gestion de la empresa (3 de cada 10 en 2023 y 2 de cada 10 en 2021). 21%

4.3.1.Familiares interesados enla gestion de laempresa Planificacion de la sucesion ¢
28%

36%

El gobierno corporativo en
las empresas familiares

16%
m % 4.3.3.Familiares preparados para asumir [a gestion de laempresa

© ©

° 28% 39% 33%

39% [
49%
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05

EiDirectorioy
los Comites de
Asesoramiento

61% en 2023 y 68% en 2021 reporta
utilizar la figura del Administrador en
lugar de un Directorio o equivalente.

El 7% de las empresas con Directorio
indica que el mismo se retine como
maximo una vez al aio.

20% de las empresas cuenta con
miembros independientes en el
Directorio.

82% de las empresas con Directorio o
equivalente reporta que no se han
creado Comités de Asesoramiento.

En el 76% de las empresas los
miembros de la familia representan
mas del 50% del Directorio.

KPMG

Al igual que en la edicién anterior, la figura del Administrador es la predominante en lo que refiere a la gobernanza de
las empresas familiares encuestadas.

En 7 de cada 10 empresas se celebran menos de 12 reuniones al afio del Directorio (u 6rgano de administracion
equivalente para sociedades distintas que la sociedad anénima).

Se observa un aumento del 54% en las empresas que cuentan con un Directorio o equivalente que establece y
comunica los objetivos estratégicos para la organizacion a los propietarios (71% en 2023 frente a 46% en 2021).

Por otra parte, al igual que en 2021, 2 de cada 10 empresas que cuentan con un Directorio han contratado miembros
independientes (como maximo dos), donde el método de seleccion fue el vinculo personal.

Finalmente, 8 de cada 10 empresas familiares que reportan tener Directorio no han creado Comités de asesoria del
mismo, situacion que permanece incambiada respecto a 2021.

0.1.EXistencia de Directorio o Administrador

Si bien el peso relativo del Administrador en el presente estudio (61%) disminuyo respecto a 2021 (67%), su figura
continua prevaleciendo sobre el Directorio (54%). A su vez, el 35% de las empresas encuestadas cuenta con
ambos.

Administrador _ _
Directorio

26% 19%
L 7%

Nota: EI 20% de las empresas no reporta tener Administrador o Directorio, lo cual representa un aumento
del 33% respecto a 2021, donde las mismas representaban el 15% de las empresas encuestadas.
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0.2.Niimero de accionistas en el Directorio 0.4. ;El directorio establecioy comunicolos
objetivos estrategicos? Perti de las empresas

En la presente edicion se observa un Directorio integrado por al menos un accionista participantes

en la totalidad de los casos, prevaleciendo la composicién del mismo por dos o tres

accionistas, al igual que en 2021. En el presente estudio se evidencia un aumento del 54% en cuanto al
establecimiento de los objetivos estratégicos por parte del Directorio y la
° 2021 comunicacion de los mismos a los propietarios de la organizacion (46% en 2021 Los negocios de las
A% frente a 71% en 2023). empresas familiares

2023
30%

(V)
23 (] Financiamiento de las

- 5% - empresas familiares
0 1 2 J 4 b
El gobierno corporativo en

Nota * Se consideran exclusivamente las empresas que reportaron tener Directorio. Si Ccvj)% o . .
- - - - - -
0
9.3.Reuniones del organo de administracion 46%
L} L]

Las empresas familiares que cuentan con un érgano de administracion como el
Directorio o equivalente reportan que el mismo se reine mayoritariamente una vez al
mes o menos (93%). Se evidencia en general una reduccion en la frecuencia de
reuniones respecto a 2021, siendo ahora 7 de cada 10 las empresas cuyo 6rgano de Gerencia General
administracién se reiine menos de 12 veces al afio (5 de cada 10 en 2021). (CEO)

21%

El Directorio y los Comités

de Asesoramiento

NiUmero de reuniones en el aiio /7
0 Q Sostenibilidad en las

2021 9% 41% 38% empresas familiares
2023 7% 61% 25%

1vez Menos de 12 veces 12veces @ Masde12veces

Conclusiones
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5.5. Miembros de afamilia en el Directorio

Manteniendo las tendencias identificadas en la primera edicion del presente estudio, la representacion familiar en el Directorio de las empresas familiares es muy alta: el 93%
de las mismas tienen al menos un familiar (90% en 2021) y en el 76% de los casos mas de la mitad de los integrantes son miembros de la familia (80% en 2021).

N " 0 0%
@ ggg; 7;2% - ik ® Hastas0%

17% 16% ® Masde50%

0.6.Miembros independientes en el Directorio 0.7.Comites de asesoria del Directorio

El 20% de las empresas familiares que reporta tener Directorio ha contratado La mayoria de las empresas familiares que reportaron tener Directorio no han creado
miembros independientes. Unicamente el 10% de las mismas indicé haber Comités de asesoria del mismo, manteniendo la tendencia identificada en 2021.
seleccionado dos integrantes independientes del Directorio, mientras que las demas

seleccionaron uno. A su vez, la eleccidn se baso exclusivamente en un vinculo

personal, en contraposicion al apoyo de consultores externos (43%) reportado en 83()/

2021. (1)

Empresas con miembros independientes en el Directorio
5 !Vlétodo d.e seleccion de los miembros
20% independientes
0
8% 100%

0/%

17%

\

(o] (o]
&1
Nohacreado Hacreado

2023 e 2021 Relacionpersonal  Consultoriaextemma Comités te asesoria Comites de asesoria
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06.

Gerencia
General (CEQ)

En 9 de cada 10 empresas
familiares el CEO es miembro de
la familia.

26% de las empresas raramente
consultan a los ejecutivos
externos.

73% de las empresas toman
criterios de mercado a la hora de
establecer las remuneraciones
de familiares.

En primer lugar, cabe mencionar que los resultados obtenidos en esta dimensién para 2023 son similares a los de 2021.

El 71% de los encuestados manifestd que el Presidente del Directorio ocupa también el cargo de Gerente General
(CEO o equivalente), quien es ademas un miembro de la familia en mas del 90% de las empresas.

Consultadas sobre la posibilidad de contratar un ejecutivo externo para ocupar dicha posicion en el futuro, se observa
un aumento del 7% en las empresas que manifiestan no considerar esa opcion (75%).

Finalmente, las encuestadas reportan un buen relacionamiento entre ejecutivos de la familia y externos, identificando un
aumento del 40% respecto al estudio anterior en las empresas que manifiestan la inclusion sistematica de estos ultimos
en la toma de decisiones.

6.1. ;EIPresidente del Directorio es el GE0?

2021 2T%

2023 29%

No e Si

Nota: En esta seccion se consideran equivalentes los términos Directorio, Comité o Consejo de Administracién y Comité o Consejo Ejecutivo.
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6.2.E1GED enlas empresas familiares

¢(ElI CEO es miembro de la familia?
6% 1%

94% 93%

n
2021

L]
2023

¢Planea contratar un ejecutivo de mercado como CEO?

10% ke

20% (i 9
[
NoSabe

Si No

KPMG

6.3.Ejecutivos delafamiliay externos

Relacidn entre ejecutivos de la familia y externos

92021 48% 48%
2023 53% 42%

Muybuena @ Buena ® Mala

Inclusion de ejecutivos externos en las decisiones

2021 30% 43%
o No 2023 12% 32%
® SI Siempre Aveces @ Raramente

6.4.Criterios pararemuneraciones familiares

En cuanto a la remuneracion de familiares que trabajan en la organizacion, el 73% de
las empresas reporta considerar criterios de mercado a la hora de fijar sus
remuneraciones, manteniendo la tendencia identificada en 2021.

Slass228250 0 T5%
2021 yaz2p2022920 6%

2023 4

(=]

2021
e 2023
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07 Para esta nueva edicion de Retratos de Familia en Uruguay se incorporaron preguntas para indagar sobre el nivel de
= conocimiento de las empresas familiares en tematicas referentes a sostenibilidad, y qué tipo de acciones han

mg mgm implementado o proyectan implementar para incorporar esta mirada en sus modelos de negocio.
Sostenlbllluad En este sentido, 53% de las consultadas manifesté no tener conocimiento sobre temas como el cambio climatico, la
Agenda 2030 o los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).
en Ias em resas Si bien 4 de cada 10 empresas dijo contar o tener previsto un plan para incorporar temas de sostenibilidad en su
modelo de negocio, el 80% de las encuestadas indicd haber implementado algun tipo de iniciativa, destacandose el

desarrollo de planes de capacitacion (46%) y la separacion de residuos en origen (44%).

familiares

4 de cada 10 empresas dice contar
o tener previsto un plan para

incorporar la sostenibilidad'a st 1.1.Gonocimiento sobre temas de sostenibilidad*

modelo de negocio

Finalmente, el 59% de las encuestadas dijo considerar que el cambio climatico afectara su forma de hacer negocios,
principalmente en su estructura de costos, la adquisicion de materias primas y las nuevas regulaciones del mercado.

03%

Sin embargo, el 53% dice no tener
conocimiento sobre temas como la
Agenda 2030, los ODS o el
Acuerdo de Paris.

34%
29%

7 de cada 10 empresas cuenta con
mujeres de la familia ocupando un
cargo en la empresa (principalmente %
en Directorio y Gerencia).

8
i . 3% Sostenibilidad en las

nY
(=]
o8

empresas familiares

59% de las empresas considera que
el cambio climatico:afectara a
futuro la forma de hacer negocios.

Nota: * Se aceptaban muiltiples respuestas.
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1.2.Sostenibilidad enlos negocios 1.3.Reporte omemoria anual de sostenibilidad

Consultadas sobre la incorporacion de temas de sostenibilidad en su modelo de La mayoria de las empresas familiares participantes dijo no contar con un reporte de P:rrtfi'lcid‘:;?;empresas
negocio, practicamente 1 de cada 3 empresas familiares participantes dijo no contar sostenibilidad. En el caso de aquellas que dijeron si tenerlo (6%), indicaron que el s .
ni tener previsto desarrollar un plan en este sentido. mismo no esta basado en ningun estandar internacional de reporte.

Los negocios de las

empresas familiares

Financiamiento de las
empresas familiares

67%

El gobierno corporativo en
las empresas familiares

El Directorio y los Comités
de Asesoramiento

1R

Si No.pero  Nosinteresa, ~ No,yno phae e
siesta perono estaenlos _ _ _
previsto  sabemos planes SI No,perosi No.ynoesta
como estaprevisto enlosplanes

Sostenibilidad en las

empresas familiares
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1.4.Equidad de genero

Aproximadamente 7 de cada 10 empresas participantes cuentan con mujeres de la
familia trabajando en la empresa, y los roles mayormente ocupados son miembros
del Directorio o cargos de Gerencia.

A pesar de ello, el 53% de las participantes indican que los cargos de
responsabilidad estan ocupados por hombres, ya sea mayoritariamente o con
equilibrio hacia ellos, aunque se evidencia una transicion mayor hacia el equilibrio en
relacion con 2021.

Finalmente, 41% de las encuestadas indicaron que ya han implementado politicas
que promueven la equidad de género en comparacion con el 32% de 2021.

1.4.1.Representacion de mujeres enlas empresas familiares

Directorio
38%
Gerencia
21%
. 28%
Operaciones
23%

2021 2023 Asamblea

te accionistas | 199
" 12%

$i, enunnimeroreducido 2021 2023

@ Si.enunnamerosignificativo

Nota: Se aceptaban mliltiples respuestas.

1.4.2.Distribucion en cargos de responsabilidad

2021 39% 14% 32% 3% 12%

2023 38% 16% 26% 1% 14%

® Mavoria @ Equilibrio,
hombres haciahombres

® Equilibrio @ Equilibrio, @ Mayoria
haciamujeres  mujeres

1.4.3.Politicas que promuevan la equidad de género

45 ® 0?1
% 2023
32% 239,

4% b
8% 32% A

Si,valohemos No,pero siesta No,ynoestaen Nosinteresa
hecho previsto los planes perono sahemos
como

© 2023 KPMG Sociedad Civil, una sociedad civil uruguaya y firma miembro de la organizacion global de firmas miembro independientes
de KPMG afiliadas a KPMG International Limited, una entidad inglesa privada limitada por garantia. Todos los derechos reservados.

Perfil de las empresas
participantes

Los negocios de las
empresas familiares

Financiamiento de las
empresas familiares

El gobierno corporativo en
las empresas familiares

El Directorio y los Comités
de Asesoramiento

Gerencia General
(CEO)

Sostenibilidad en las

empresas familiares

31

Conclusiones

| Retratos de familia en Uruguay



1.5.Accionesimplementadas®

Aproximadamente 8 de cada 10 empresas participantes manifestd haber

implementado algun tipo de iniciativa sostenible en su negocio, mientras que un 22%

dijo todavia no haber incorporado acciones en este sentido.

Planes de
capacitacion

46%
44%

Separacion de
residuos en origen

Iniciativas de
apoyo a la
comunidad

31%

Evaluaciones de
desempeiio

207%
(1]
19%
()
Circularidad en 180/
los procesos 0
Compostaje de @ (0]
residuos organicos (v}
Criterios para la 0,
evaluacion a 12/
proveedores o
Mediciéony
gestion de la 100/
huella de carbono o
Adhesion a
compromisos en 5%
sostenibilidad
2%
(1)

Fuentes de energia
renovables

Certificacion por
Sistema B

Nota: * Se aceptaban muiltiples respuestas.

KPMG

1.5.1. {Qué impulsaaimplementar estas medidas?*

A .

9% 4%
AR =

Preocupacion Nuestra propia Demandas de Obtencion de Demandas de Otros motivos

einterés enla estrategia de |3 cadena de beneficios
tematica sostenibilidad valor fiscales

Nota: * Se aceptaban multiples respuestas.

1.5.2. Dificultades alimplementarlas

reguladores

En términos de implementacion, el 64% indico no haber tenido dificultades a la hora
de llevar a la practica este tipo de iniciativas. De aquellas que si manifestaron tener
dificultades, lo atribuyeron en mayor medida a costos elevados, falta de conocimiento
sobre el tema (52%), o dificultades propias en la ejecucion (40%).

Costos

H elevados

Falta de conocimiento/
entendimiento sobre el
tema

Dificultades en la

64% ejecucion
NU Falta de interés de
los otros familiares

en la empresa

Nota: * Se aceptaban multiples respuestas.

© 2023 KPMG Sociedad Civil, una sociedad civil uruguaya y firma miembro de la organizacion global de firmas miembro independientes
de KPMG afiliadas a KPMG International Limited, una entidad inglesa privada limitada por garantia. Todos los derechos reservados.

40%

8%

Perfil de las empresas
participantes

Los negocios de las
empresas familiares

Financiamiento de las
empresas familiares

El gobierno corporativo en
las empresas familiares

El Directorio y los Comités
de Asesoramiento

Gerencia General
(CEO)

Sostenibilidad en las

empresas familiares

32

Conclusiones

| Retratos de familia en Uruguay



1.6.Cambio climaticoy las empresas familiares

El 59% de las empresas participantes considera que el cambio climatico afectara a futuro la manera de hacer negocios de su empresa familiar. En este sentido, las areas de
mayor impacto identificadas son la estructura de costos, la obtencion de materias primas, las nuevas regulaciones del mercado y sus cadenas de suministro.

Perfil de las empresas
participantes

Los negocios de las
¢El cambio climatico afecta o afectara su forma de hacer negocios? Areas del negocio en que impactara* empresas familiares

09%

00OV Mamre rine
0000V e
. O0OOOOOOOO i
Sl ©000ooeoOo caten
D000V i,
P0OOOOOOO® -
POXOXPRPRD® oy
N OO o
@ @ @ @ @ ® @ @ @ @ estion de riesgos
PPREOROOO® s

retencion de talento

41 /o Nota: * Se aceptaban muiltiples respuestas. Conclusiones
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06%
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20%
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08.

Conclusiones

Las empresas familiares en Uruguay, al igual que en muchos paises de la regién y el
mundo, tienen un rol estelar en la actividad econémica y social, donde el estudio de
cerca de su realidad aporta conocimiento valioso a como se estan preparando para ser
capaces de hacer crecer la empresa a la velocidad necesaria para mantenerla como
sustento financiero de sus familias empresarias, que crecen naturalmente generacion a
generacion.

Esta nueva edicion del estudio, en colaboracion con el Centro de Empresas Familiares
de la Camara de Comercio y Servicios del Uruguay, nos brinda mayor y mejor
informacion sobre la realidad de las empresas familiares, al permitirnos identificar
tendencias en dimensiones ya consultadas previamente (practicas de negocio, fuentes
de financiamiento, estructura de gobierno corporativo, administracién operativa, entre
otros) asi como empezar a visualizar desde esta edicion cudl es el conocimiento y el
abordaje de aspectos vinculados a la sostenibilidad.

Los resultados de este afio ratifican varios de los hallazgos reportados en la edicion
anterior, aunque también nos muestran cambios influenciados principalmente por una
mayor proporcion de empresas “grandes” entre las participantes, tanto por su
facturacién como por el numero de colaboradores, mayor proporcion de empresas con
mas de 15 afios de antigiiedad y un contexto macroecondmico considerablemente mas
beneficioso, al distanciarnos de los efectos de la pandemia por COVID-19.

Los principales aspectos que se mantienen relativamente incambiados respecto de la
edicion anterior refieren a la elevada intencion de continuar siendo empresas
familiares, a caracteristicas de la propiedad de las mismas, las generaciones que la
lideran, la baja preparacion del sucesor, la preferencia por el financiamiento externo y
el bajo nivel de implementacion de un Consejo de Familia o de un Protocolo de
Familia.

En 7 de cada 10 participantes la expectativa es mantenerse como empresa familiar,
donde aproximadamente el 80% de las empresas familiares es propiedad de una unica
familia y la generacién que lidera es la primera o segunda generacion.

Si bien 9 de cada 10 de las encuestadas considera importante la preparacién del
sucesor, solo 3 de cada 10 considera que el sucesor esté en condiciones de asumir la
gestion.

KPMG

El financiamiento externo se mantiene como la fuente de fondos predominante, incluso
con perspectiva de aumentar su peso relativo en la estructura global de
financiamiento, sin reportarse dificultades de acceso.

En esta edicion, a pesar del mayor tamafio y seguramente madurez de las
encuestadas, se mantiene un bajo nivel de empresas que han establecido un Consejo
de Familia o un Protocolo Familiar (menos del 20% en ambos casos).

Por otra parte, los principales aspectos que registran cambios respecto a la edicion
anterior refieren al rol del Directorio, el grado de internacionalizacion de la actividad y
la mayor preocupacion por la retencion y desarrollo del talento.

El mayor porte de las empresas encuestadas en esta edicion y/o las mejores
condiciones post-pandemia inciden en un crecimiento de empresas que elaboraron y
formalizaron un plan estratégico, un aumento del 54% de las empresas que cuentan
con un Directorio o equivalente que establece y comunica los objetivos estratégicos
para la organizacion a los propietarios, asi como un aumento en las empresas que
desarrollan alguna actividad en el exterior.

Asimismo, en esta edicién las encuestadas valoran entre las primeras tres
preocupaciones la “retencion y desarrollo del talento”, lo que se vincula con el hecho
de que el 22% de las encuestadas tiene mas de 40 colaboradores (12% en 2021).

En lo que respecta al abordaje de la sostenibilidad, mientras que casi el 80% de las
encuestadas indico haber implementado algun tipo de iniciativa, se identifica un bajo
conocimiento de temas tales como el cambio climatico, la Agenda 2030 o los ODS, asi
como un bajo nivel de empresas que cuenta, o tiene previsto contar, con un plan para
incorporar temas de sostenibilidad en su modelo de negocios.

En resumen, los resultados de esta segunda edicién permiten ratificar ciertos aspectos
estructurales en las empresas familiares uruguayas, asi como deslizar aspectos que,
como en cualquier empresa, se van formalizando a medida que el tamafio y madurez
de la organizacion va creciendo. Las empresas familiares uruguayas seguiran siendo
empresas familiares y depende de las familias empresarias acompanar estos procesos
de crecimiento y profesionalizacion para asegurar su continuidad en el mediano y
largo plazo.
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Sobre las empresas familiares

La emocion de los primeros lanzamientos siempre es Unica y diferente, pero en el En este camino, la incorporacién de diferentes practicas y herramientas facilitan el
caso de estudios como el presente, sin duda las segundas ediciones son las mas cuidado de ese legado, aunque es cierto que su logro representa un gran desafio.
ricas y satisfactorias. Durante la edicion 2021, teniamos los primeros datos Para apoyar a las familias en ese desafio es que estudios como Retratos de Familia
especificos para nuestro pais, pero este tiene la primera comparativa historica, nutren la practica de abordaje por cuanto la informacion acerca a las diferentes
gracias al estudio anterior, y ademas es la muestra del compromiso que tenemos situaciones que vivencian este tipo de negocios, fundamentales para nuestro pais.

desde el Centro de Empresas Familiares (CEF) y KPMG Uruguay en lograr una
continuidad fundamental para poder realizar investigaciones de impacto.

Y este afio para el CEF tiene la “continuidad” como eje, por un lado, han pasado 15
afnos desde que se firmoé un acuerdo entre la Camara de Comercio y Servicios y el
BID que dio vida al Centro de Empresas Familiares. No es poca cosa: mas de 150
asesoramientos y consultorias, mas de 4000 participantes en las mas de 150
actividades desarrolladas. A veces las celebraciones invitan a la reflexion, y si nos
podemos preguntar qué nos ha permitido lograr esta continuidad y confianza en el
apoyo a las familias empresarias, creemos que los valores que hemos manejado
desde el principio, el respeto y cuidado por este tipo de negocios que acarrea
consigo los desafios propios del ser y hacer empresa, mas aquellos que surgen del
vinculo de afecto y emocion que comparten las familias. Nos tomamos el enorme
desafio con muchisima seriedad, porque sabemos que no solo tenemos empresas en
nuestras manos, sino también vinculos de afecto.

Por otro lado, para lograr la “continuidad” es fundamental transmitir el legado de
generacion en generacion en una familia. Un legado que contiene la esencia como s
familia empresaria, los valores que la acompafan y las actitudes que la llevan a Centro de Veronllca Bl
hacer y ser empresa desde una identidad Unica y que, de esa manera, se siente mas Empresas Ct?cirlead%a G
cerca de su proposito. Es importante entonces diferenciar la sucesion del legado, que Familiares e e

Camara de Comercio y

es Ic.).intangible, pero que es parte de quienes somos, y nuestro mayor tesoro como B dE U Ry Haga click aqui para acceder al sitio web.
familia empresaria.
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