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Resumen

El presente trabajo busco determinar la importancia que las empresas familiares de la ciudad
de Rio Cuarto le otorgan a la profesionalizacién y a la aplicacion de un plan de sucesion
como herramientas necesarias para lograr la continuidad de las mismas en el tiempo. El
estudio fue exploratorio, apoyado en un esquema de investigacion cualitativo empleando la
entrevista, con un disefio no experimental, de tipo transversal. Los resultados hallados
demostraron que las empresas familiares objeto de estudio, no implementan herramientas de
profesionalizacion, no planifican a largo plazo, no cuentan con una metodologia determinada
para elegir y designar a su/s sucesor/es, ni aplican un plan de sucesion. Se llegé a la
conclusion de que lo expuesto més arriba sucede por una falta de conocimiento por parte de
estas empresas de las ventajas que traen consigo la profesionalizacion y la aplicacion de un
plan de sucesion para garantizar la permanencia de estas empresas a lo largo del tiempo y un

traspaso generacional satisfactorio.

Palabras claves: Empresas familiares, profesionalizacién, plan de sucesién, planificacion,

continuidad.

Abstract

This work meant to determine the importance that family businesses in the city of Rio Cuarto
give to professionalization and the application of a succession plan as necessary tools to
achieve their continuity over time. The study was exploratory, supported by a qualitative
research scheme using an interview in a non-experimental, cross-sectional design. The results
found showed that these family businesses under study do not implement professionalization
tools, they do not plan for the long term, they do not have a certain methodology to choose
and appoint their successor / s, nor do they apply a succession plan. It was concluded that the
above is due to a lack of knowledge on behalf of these companies about the advantages of
professionalization and the application of a succession plan to guarantee the permanence of

these companies over time and a satisfactory generational transfer.

Keywords: Family businesses, professionalization, succession plan, planning, continuity.
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Introduccion

Las empresas familiares son la base de la economia de mercado, constituyen la forma

predominante de organizacioén empresarial.

Muchos estudios han intentado determinar la proporcién de empresas familiares que
existen en relacion al total de empresas en la economia. Tal proporcion se aproxima a un

90%. En America Latina las tasas rondan entre el 90 y el 95%. (Belausteguigoitia Rius, 2010)

Segun los datos del Club Argentino de Negocios de Familia (CANF), del total de
empresas que existen en el pais, el 90% son empresas familiares, mueven el 70% del empleo
privado y generan el 68% del PBI. A pesar de ello, solo el 4% sobrevive a la tercera

generacion y apenas el 1% a la cuarta.

Martinez Echezarraga (2010), indica que en Argentina el 70% de las empresas

familiares desaparecen en cada generacion.

Existen numerosas definiciones de empresa familiar, entre las que se pueden

mencionar las siguientes:

e Esaquella en la que la mayoria de la propiedad o el control radica en una Unica
familia y en la que dos 0 mas miembros de la familia participan o participaron en
su momento. (Rosenblatt, Anderson y Johnson, 1985).

e Una organizacién en la que las principales decisiones operativas y los planes de
sucesion en la direccion estan influidos por miembros de la familia que forman
parte de la direccion. (Handler, 1994).

e Organizacion en la cual las decisiones con relacion a la direccion y control son
influidas por la relacion de aquella con una o varias familias. (Dyer, 2003).

e Esaquella en la cual las personas de una o mas familias ligadas por vinculos de
parentesco poseen suficiente propiedad accionaria de la empresa, el control de las
decisiones y aplican un modelo de gestién interdependiente con el proceso de
sucesion. (Vélez Montes, Holguin Lagos, De La Hoz Pinzon, Gutiérrez Ayala y
Durén Bobadilla, 2008).



e Agquella entidad econdmica en la que el control y propiedad estad en manos de una
familia o miembros de una familia. Su vision a largo plazo corresponde a
mantener su participacion en la estructura organizacional, propiedad y control y
conforme evoluciona, podra optar por una estructura diferente en funcion de su
grado de profesionalizacién, formalizacién y apertura. (Bravo, Moisés, Zatarain,

Cayetano y Ramirez Martinez, 2015).

Siguiendo a Martinez Echezérraga (2010), todas coinciden e incluyen alguna de
las tres caracteristicas basicas. La primera es que su propiedad es controlada por una familia,
por razones de privacidad en el manejo de la empresa o por desinterés en la apertura a otros
socios o al mercado accionario, lo cierto es que la familia fundadora posee entre el 80 y el
100% de la propiedad. La segunda caracteristica es que los negocios son dirigidos por
algunos miembros de la familia, generalmente el duefio o sus hijos. Y la tercera caracteristica

es el deseo de perpetuar en el tiempo la obra del fundador.

Segun este autor, cuanto mas presentes estén estas tres caracteristicas, mas

auténticamente familiares serén las empresas.

La forma mas difundida para describir el mundo de la empresa familiar es el modelo
de los tres circulos de Renato Tagiuri y John Davis. Estos tres circulos son: la empresa, la
familia y la propiedad, y representan los grupos de interés que participan en las mismas. A

saber, ejecutivos y empleados, miembros de la familia y socios o accionistas.

Figura 1: Modelo de los tres circulos
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Fuente: Tagiuri y Davis, (1992).

Las ventajas y desventajas de estas empresas derivan de la interaccion de los tres

circulos, es de vital importancia que estos mantengan un adecuado equilibrio.

Tabla 1: Ventajas y desventajas de las empresas familiares

Ventajas Desventajas
- Superposicion de roles

- Vision a largo plazo ) .
empresariales y familiares

- Resistencia al cambio y a la

- Mayor unidad de objetivos entre accionistas . L
profesionalizacion

- Mayor velocidad en la toma de decisiones - Falta de planificacion

) ] - Exceso de desconfianza, control y
- Cultura empresarial mas fuerte

secreto
- Menor rotacidén entre sus principales ejecutivos - Nepotismo
- Menores costos de agencia - Liderazgo demasiado largo
- Mayor responsabilidad social - Administracién conjunta

- Mayor preocupacién por la calidad e imagen _ _
] - Baja esperanza de vida
ante consumidores

Fuente: Elaboracion propia a partir de Martinez Echezérraga (2010).

Es fundamental vigilar que los grupos de interés, representados en la figura 1, tengan
claros los limites de cada uno de los tres circulos; poder identificar los limites ayuda a separar
los roles que cada uno debe tener en la organizacion y a relacionarse adecuadamente con los

demas. (Martinez Echezarraga, 2010).

En las empresas familiares cada subsistema, conformado por cada circulo, debe
contar con sus 6rganos de gobierno especificos. En el ambito de la familia son el foro familiar
y el consejo de familia, en el &mbito de la propiedad son el consejo de administracion, consejo
familiar y otros consejos especificos y en el ambito de la empresa son el comité de direccion

y ortos comités funcionales. (Belausteguigoitia Rius, 2004).



Belausteguigoitia Rius (2004), establece que los 6rganos de gobierno corporativos en

la empresa familiar son:

Asamblea de accionistas: es el 6rgano supremo de gobierno de las empresas.
Normalmente en las empresas familiares las personas que forman parte de la
asamblea de accionistas también forman parte del consejo de administracion.
El consejo de administracion: tiene como objetivo defender las posiciones e
intereses de los accionistas. En las empresas familiares actia como mediador
en el caso de conflictos familiares, establece los limites a todos y a cada uno
de los miembros de la empresa, reduciendo los enfrentamientos de caracter
personal entre miembros de la familia. “La construccion del consejo de
administracién es una via ineludible hacia la profesionalizacion” (p. 156).

Consejo de familia: surge de la asamblea familiar, organiza los deseos y los
intereses de los miembros de la familia con respecto al negocio. En las
empresas familiares, en el consejo de administracion, participan solo
miembros de la familia que poseen acciones, en cambio en el consejo de
familia ademas de los que poseen acciones pueden participar también otros

miembros de la familia.

“La asamblea de accionistas, el concejo de administracion y el consejo familiar son

mecanismos de articulacion o interfaces entre los subsistemas de propiedad, empresa y
familia” (Belausteguigoitia Rius, 2004, p. 151).

Continuando con lo expuesto, resulta necesario mencionar el modelo evolutivo

tridimensional de Gersick, Davis, McCollon y Lansberg, (1997). Estos autores introducen en

el modelo de los tres circulos, de Tagiuri y Davis, una dimensién evolutiva; el mismo se

define a partir de un espacio tridimensional compuesto por el eje de la familia, el de la

propiedad y el de la empresa.

Figura 2: Modelo evolutivo tridimensional
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Fuente: Gersick et al. (1997).

Como puede observarse en la Figura 2, este modelo muestra las etapas sucesivas en

que se desarrolla la empresa familiar.

El eje de la propiedad, estd compuesto por tres etapas: propietario contralor, la
sociedad de hermanos y el consorcio de primos. Se explica asi la mayor parte de la varianza

que se observa en muchas empresas familiares, atendiendo a la dindmica evolutiva interna.

El eje de la familia, se divide en cuatro etapas, y se les da el nombre de familia joven

de negocio, ingreso en el negocio, trabajo conjunto y cesion de la batuta. (Aira, 2016).

Comienza con una familia joven de negocios, Unica propietaria y con un lider
fundador. Con el trascurso del tiempo se incorpora la segunda generacion, hasta llegar a la
etapa de trabajo conjunto, donde se prepara o debiera preparar al sucesor en la direccion de

la empresa.

La sucesion es uno de los temas criticos en todas las etapas de la empresa familiar,

pero lo es mucho més en la de propietario — controlador, debido a que es la primera vez que



se planifica o disefia y no hay experiencia ni tradicion. En consecuencia, la transicion de
mando es un factor crucial, especialmente en la primera sucesion (traspaso de duefios a la

sociedad de hermanos). (Martinez Echezarraga, 2010).

El eje de la empresa, describe el desarrollo del negocio con el tiempo, definiendo las
etapas como arranque, expansion/formalizacion y madurez. El arranque comprende la
fundacidon de la empresa, la etapa de expansion/formalizacion es la época en que la empresa
modela su crecimiento y su estructura para atender las necesidades del grupo cambiante de
propietarios y de la familia en expansion. Por Gltimo, en la etapa de la madurez, se percibe
un bien o un servicio que ha dejado de crecer, las operaciones de la empresa se convierten en
actividades automaticas y las expectativas de crecimiento son bajas, ante lo cual la empresa
familiar puede generar el cambio, a través de la renovacion y el reciclaje, o caso contrario

desaparecer. (Aira, 2016).

Retomando lo indicado en la Tabla 1 y lo expuesto hasta este punto, puede observarse
que entre las desventajas y obstaculos que plantea la empresa familiar se encuentran, la
resistencia al cambio y a la profesionalizacion, la falta de planificacion, dentro de esta Gltima
se puede sefialar la falta de un plan de sucesion que garantice un traspaso generacional

satisfactorio y la baja esperanza de vida.

Belausteguigoitia Rius (2017), establece “la profesionalizacion es un proceso de
transformacion gradual que implica un cambio de mentalidad en cada uno de los elementos

de la organizacion” (p. 159).

La profesionalizacion se desprende de la interaccion de dos variables, por un lado, la
formalizacion, que contempla una serie de medidas organizacionales tendientes a lograr
resultados con méaxima eficiencia, dentro de ella se puede considerar la constitucion de
6rganos de gobierno eficaces, rendimientos de cuentas oportunos y establecimiento claro de
normas de rendimiento; se trata de la parte rigurosa de la empresa. Y, por otro lado, se
encuentra la colaboracion, que se asocia a las relaciones humanas, en cuestiones como
cohesién grupal, trabajo en equipo, sinergia y otras variables consideradas como suaves.

(Belausteguigoitia Rius, 2017).



Si realmente se quiere perdurar en el tiempo y en el mercado, no hay otro camino que
la profesionalizacion. Esta, junto con la capacitacion, permite la innovacion constante y evita

el estancamiento que puede generarse por la trayectoria de hacer siempre lo mismo.

La sucesion, por otro lado, es la transmision del mando y de la propiedad de una
generacion a otra, en busca de la continuidad de la empresa en manos de la familia. Se pueden
observar dos vertientes: una en la gerencia y otra en la propiedad, ambas fundamentales e

interrelacionadas. (Martinez Echezarraga, 2010).

Antes de enfrentar la sucesidn propiamente dicha, el lider actual, debe asegurarse de
cumplir con una serie de etapas: la primera de ellas consiste en institucionalizar la empresa,
es decir, convertirla en una institucién que pueda perdurar en el tiempo mas alld de las
personas. Para esto es fundamental tener presentes los limites de los tres circulos (familia,

empresa y propiedad) y separar los roles de los propietarios y los familiares en ellos.

La segunda es desarrollar un plan estratégico, anticipar escenarios futuros les permite

a las empresas responder con velocidad a los cambios en el entorno.

En tercer lugar, el lider actual debe poner por escrito la mision, los valores y las

principales politicas de la empresa que desea perpetuar.

Como cuarta etapa, debe establecerse un sistema de gobierno corporativo para la

empresa (compuesto por miembros de la familia y directores externos).

Y, por altimo, el lider actual debe desarrollar un plan de financiamiento personal para

el resto de su vida. (Martinez Echezarraga, 2010).

La sucesion debe pensarse como un proceso y no como un hecho puntual, este proceso

evolutivo puede tardar varios afos.

La incorrecta gestion del proceso sucesorio es una de las principales causas de la alta
mortalidad que registran histéricamente las empresas familiares. (Guinjoan y Llaurado,
2000).

Guinjoan y Llaurad6 (2000), sefialan que:



Un proceso de sucesion es aquel conjunto de acciones que tienen lugar en el
marco de la empresa familiar durante algunos afios, realizadas bajo el control
del futuro sucedido, que desembocan, de forma programada y con las
correcciones necesarias, en la sustitucion del empresario al frente de la

empresa por sucesor(es) de la misma familia. (p. 5).
Un proceso de sucesion esta conformado por:

e La preparacion de los sucesores
e El desarrollo de la organizacion
e El desarrollo de las relaciones entre la empresa y la familia

e Lajubilaciony retiro del predecesor

Estos cuatro procesos son complementarios y deben implementarse practicamente al

mismo tiempo.

La preparacion de sucesores, que consiste en la capacitacion de personas para que
ocupen el puesto de jefe ejecutivo principal de la futura organizacion, es al mismo tiempo
una capacitacion para dirigir una nueva organizacion méas desarrollada en la que ya no esta

la figura del fundador.

A su vez, ese desarrollo de la organizacién tiene que ser coherente con los cambios
en la familia propietaria hacia un mayor niumero de accionistas con intereses distintos (nuevos
tipos de relaciones entre ellos, diferentes posturas sobre rentabilidad del capital, distribucion

de resultados econdémicos, etc.). (Gallo, 1998).

Para poder llevar a cabo este proceso de sucesion, es necesario establecer un plan de
sucesion, donde se definen los objetivos que el empresario y su familia se plantean y también

la forma de alcanzarlos, con la finalidad de lograr la continuidad de la empresa.

Segun Guinjoan y Llauradd (2000), los planes de sucesion se deben entender como
una de las garantias de éxito de las empresas familiares y cuando se realizan correctamente

brindan la oportunidad de ganar con el cambio.

Estos autores establecen las ventajas que brinda a la empresa la planificacion de la

sucesion:



o Permite definir el perfil deseable del sucesor, de acuerdo a los
requerimientos de la empresa y facilita su seleccion y formacion.

e Facilita desde un principio el encaje del sucesor en la organizacion.

e Cuando existen accionistas no directivos, les permite conocer una faceta
clave del futuro y vigilar el patrimonio invertido.

e En caso de no disponer de sucesores adecuados, prepara la entrada de
directivos no familiares.

e Por ltimo, si los familiares muestran desinterés por la empresa, permite

preparar con anticipacion la venta de la misma.

Muchas veces se entiende que el plan de sucesion se aplica solo en grandes empresas,
pero este puede llevarse a cabo en cualquier empresa o institucion y es tal vez la herramienta

mas importante para extender y mantener la prosperidad de las empresas familiares.

A través de la profesionalizacién las empresas mejoran su funcionamiento y gestion,

a su vez, permite el traspaso de generaciones de una manera mas armoénica y ordenada.

Antecedentes:

La sucesion y profesionalizacion es un tema recurrente en la investigacion sobre

empresas familiares.

El traspaso generacional y con él, el cambio de mando, es tal vez el mayor desafio

que tiene la empresa familiar.

El autor Rueda Galvis (2011), determind que las empresas familiares tradicionales
deben reflexionar sobre la importancia que representa el adoptar procesos de
profesionalizacion y que el mismo debe ser entendido como un elemento fundamental para
la transformacion y evolucion de la organizacion hacia mayores niveles de productividad y
competitividad, a la vez que favorece su permanencia en el marcado en condiciones

adecuadas tanto para los propietarios, familiares, empleados y futuras generaciones.

Establecio que el proceso de profesionalizacion debe ser motivante y gratificante para
todos los integrantes de la empresa, para garantizar los mejores resultados en términos de

crecimiento para la compaiiia, estabilidad laboral de los trabajadores, calidad de vida,
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generacion de nuevos puestos de trabajo y sobretodo permanencia de la organizacion a través

del tiempo.

Ademas, concluyd6 que la profesionalizacion es un elemento vital para lograr con éxito
el proceso de sucesion y cambio generacional, ya que ayuda a minimizar los niveles de
conflicto entre familiares, empleados y propietarios, siendo el Unico proceso que puede
preparar y garantizar que los futuros miembros de la organizacion estén acorde a las
necesidades de la empresa cuando ya no estén los actuales gerentes y/o propietarios. (Rueda
Galvis, 2011).

En concordancia con lo indicado en el parrafo anterior los autores De Oliveira,
Albuquerque y Pereira (2012), concluyeron que el proceso de sucesion y profesionalizacion
de la empresa familiar exige cambios en la estructura de propiedad y control de estas
organizaciones, esto implica una reconfiguracién de las relaciones de poder, lo que se puede

Ilamar gobierno de la empresa.

Los cambios en los mecanismos de gobernanza permiten poner en practica los
cambios necesarios que posibilitan el proceso de sucesion. Se puede ver que la
implementacién de los mecanismos de gobernanza facilita el proceso de sucesion y también
se puede decir que el momento de la sucesion exige cambios en los mecanismos de

gobernanza. (de Oliveira et al., 2012).

En un estudio realizado en el afio 2019 sobre profesionalizacion, los investigadores
Gaona-Tamez, Hernandez-Sandoval y Aguilera-Mancilla determinaron que la
profesionalizacion es un elemento muy poco considerado por los representantes de las
empresas familiares, como consecuencia el desconocimiento, falta de capacidad o conflictos

entre la empresa, la familia y la propiedad obstaculizan su crecimiento y continuidad.

Para estos autores la profesionalizacién es una necesidad e incluso una obligacion

para cualquier empresa familiar que quiera sobrevivir mas de tres generaciones.

Concluyeron que es importante considerar a la profesionalizacion como un factor que
favorece la continuidad de la empresa familiar y que genera ventajas entre las que mencionan:

un mayor dominio en cuanto a la ejecucion de las actividades que desempefia cada integrante
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de la empresa, apertura de nuevos mercados y la continuidad y rentabilidad del negocio.

(Gaona-Tamez, Hernandez-Sandoval y Aguilera-Mancilla, 2019)

Siguiendo con esta tematica Romero (2017), comenta que el principal problema que
surge en las empresas familiares cuando buscan profesionalizarse es que la direccion de la
organizacion estd ocupada por una misma persona por un largo periodo y se resiste a los

cambios que exige la profesionalizacion.

Establece, ademas, que para la profesionalizacion de estas empresas se utilizan dos

herramientas importantes: el protocolo y los 6rganos de gobierno.

El protocolo es la principal herramienta con la que cuenta una empresa para la
profesionalizacion, alli se registran todos los acuerdos que realiza la familia para asegurar la
sustentabilidad de la empresa familiar. Por medio de este se puede capacitar a los miembros
de la familia, marcar y fortalecer los puntos fuertes como equipo de trabajo, reconocer las
debilidades que ponen en peligro a la empresa, establecer la forma de accion frente a casos

fortuitos y todo aquello que pueda anticiparse.

Los 6rganos de gobierno por otro lado, son los instrumentos que responden al marco

juridico de la empresa.

La no definicion de los 6rganos de gobierno puede generar consecuencias negativas
para la organizacion tales como, la falta de definicion de responsabilidades y de objetivos,
escasa orientacion a resultados, problemas familiares y de clima laboral, reporte a varios

superiores simultaneamente, entre otros.

Estas dos herramientas permiten que las empresas familiares conozcan sus sistemas,
puedan elevar o poner en valor los distintos objetivos y llevar adelante una gestion de manera

profesional.

Dentro de su estudio y conforme a la muestra que utilizd, llego a la conclusion que el

grado de profesionalizacion en empresas familiares es bajo. (Romero, 2017).

Con respecto al proceso de sucesion, resulta de gran valor la investigacion realizada

por Améstica-Rivas, King-Dominguez, Larrain y Parra (2019), establecieron que, de acuerdo
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al estudio de caso, el 23,8% de las empresas familiares corresponde a compafiias con menos
de 30 afios, el 47,6% tiene entre 30 y 60 afios desde su creacidn o adquisicion y el 28,6%
pertenece a empresas con mas de 60 afios. Pudieron observar también, que en su mayoria
estas empresas se encuentran en la primera generacion (47,6%), las siguen las de segunda
generacion (38,1%) y solo unas pocas han alcanzado llegar a siguientes generaciones
(14,3%).

Analizando el proceso sucesorio, determinaron que el 61,9% no aplica un plan de
sucesion, el 43,86% de los sucesores se educa profesionalmente en beneficio de la empresa
familiar y que el 57,14% de los sucesores desean continuar como lideres de la organizacion

en la siguiente generacion.

Pudieron concluir que entre los elementos que se destacan en estas empresas, se
encontraron la falta de preocupacién o de una planificacion consciente del proceso de
sucesion, lo que limita las posibilidades de supervivencia en la préxima generacion.
(Améstica-Rivas et al., 2019).

Los autores Brescia, Mostaccio y Solari (2019), determinaron que los principales
factores que amenazan y desfavorecen el proceso de sucesion de mando en empresas
familiares son la falta de planificacion, resistencia de dejar la empresa por parte del familiar

fundador, conflictos propiedad/empresa y falta de protocolo.

En cuanto a la planificacion del proceso sucesorio detectaron pasos y procedimientos
esenciales a tener en cuanta, en primer lugar, se encuentran la planificacion y el disefio, donde
se determinan los tiempos y tipos de controles que existiran para asegurar el cumplimiento
de los mismos. Luego se realiza la preparacién del sucesor, que comprende la capacitacion y
se le proporciona todo el know-how fundamental para el desarrollo de la organizacién. A
continuacion, se realiza el traspaso de la empresa, donde el sucesor toma el mando de la

mismay por ultimo la retirada del empresario.

Estos autores pudieron inferir que las empresas familiares suelen estar poco
profesionalizadas y no tienen documentos escritos que regulen cuestiones relacionadas al

proceso sucesorio. (Brescia et al., 2019).
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En la provincia de Cordoba, segun un estudio realizado en el afio 2018 entre el Centro
de la Empresa Familiar de la Universidad Catdlica de Cordoba y el Ministerio de Industria
de la misma provincia, un 69,3% de las empresas se encuentra en manos de una 0 mas

familias y el 95,3% expreso su deseo de continuidad en la siguiente generacion.

Ademas, determinaron que, del total de estas empresas un 57,2% se encuentra en

primera generacion, el 34% atraviesa la segunda, el 7,9% la terceray el 0,9% la cuarta 0 mas.

En cuanto al traspaso generacional y su planificacion, pudieron observar que un

78,6% no posee un plan de sucesion y el 21,4% de las empresas familiares trabaja en ello.

Lucero-Bringas, Ribbert y Goddio (2018), que fueron los profesionales que llevaron
adelante la investigacion, concluyeron que, en las empresas familiares objeto de estudio,
existe una fuerte vocacion por que continGen en las siguientes generaciones, pero no se
emplean herramientas para que ello suceda. El uso de instrumentos estratégicos y operativos

es muy bajo.

Si bien la presente investigacion no fue cuantitativa, los datos numéricos indicados
méas arriba demuestran que son pocas las empresas familiares que cuentan con una
profesionalizacion, y menos aun las que poseen e implementan un adecuado plan de sucesion

que asegure la continuidad de las mismas.

Segun lo expuesto por distintos autores se puede deducir que la profesionalizacién y
un plan de sucesion son herramientas necesarias para lograr que las empresas familiares
perduren en el tiempo y ambos procesos van de la mano. La falta de profesionalizacion puede
conducir a la muerte temprana de estas organizaciones y la falta de un plan de sucesion puede

llevar a la desaparicion de las mismas en el traspaso generacional.

El problema que se visualizo entonces, segun los antecedentes abordados sobre el
tema, aun sabiendo la importancia y la necesidad de la aplicacion de estos procesos como
herramientas para lograr la continuidad de las empresas familiares en el tiempo, estas, en su

mayoria, no los implementan o su grado de implementacion es muy bajo.
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Resulta necesario destacar que, si bien se realizaron numerosos estudios de la

tematica en cuestion, no se encontraron antecedentes a nivel local.

Por lo tanto, lo que se intent6 con la realizacion de esta investigacion, es determinar
laimportancia que les otorgan y si se implementan la profesionalizacion y planes de sucesion
en el contexto local como herramientas necesarias para la continuidad en el tiempo. Este
estudio resulta relevante dada la gran cantidad de empresas familiares que existen en la

ciudad de Rio Cuarto, siendo generadoras de numerosos puestos de trabajo.

Entonces, ¢las empresas familiares de la ciudad de Rio Cuarto consideran como
factores necesarios e importantes a la profesionalizacion y la implementacién de un plan de

sucesion para lograr la continuidad en el tiempo?
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Obijetivo general

Determinar la importancia que le otorgan las empresas familiares de la ciudad de Rio
Cuarto a la profesionalizacién y a la aplicacion de un plan de sucesién como herramientas

necesarias para lograr la continuidad de las mismas a través del tiempo.

Obijetivos especificos
e Analizar si las empresas familiares de Rio Cuarto implementan herramientas de
profesionalizacion.
e Identificar si cuentan con una planificacién a largo plazo.
e Analizar la metodologia que utilizan para elegir y designar al sucesor.

e Identificar si estas empresas tienen e implementan un plan de sucesién o si al menos
trabajan en ello.
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Meétodos

Disefio:
El alcance de la investigacion fue exploratorio, basado en la recoleccion de datos,

para su posterior analisis, con la finalidad de dar respuesta a los objetivos planteados.

Se buscé determinar si las empresas familiares de la ciudad de Rio Cuarto
consideran importantes, para lograr la continuidad de las mismas en el tiempo, a la
profesionalizacion y a la implementacién de un plan de sucesién que garantice un traspaso

generacional satisfactorio.

El estudio se realiz6 bajo un enfoque cualitativo empleando la entrevista, con un
disefio no experimental, de tipo transversal, ya que la recoleccion de datos se realizd una

Unica vez en un momento de tiempo determinado de la empresa.

Participantes:

La investigacion se basé en un muestreo no probabilistico conformado por empresas
familiares de distintos rubros de la ciudad de Rio Cuarto. La mayor parte de ellas se
encontraba en distintas etapas generacionales, es decir, algunas estaban dirigidas por la

primera generacion, otras por la segunda y algunas por la tercera.

Los participantes fueron titulares 0 miembros de las empresas mencionadas en el
parrafo anterior, que tuvieran conocimientos fidedignos de los temas consultados en las

entrevistas.

Se solicito el consentimiento informado por escrito a los participantes. Debido a la
situacion actual que atraviesa el pais por el COVID-19, este consentimiento se obtuvo via

correo electronico.
Ver Anexo |;: Documento de consentimiento informado.

Instrumentos:
La técnica empleada para la recoleccion de datos fue la entrevista profunda
semiestructurada a titulares o0 miembros de empresas familiares de la ciudad de Rio Cuarto,

realizada a través de medios virtuales por la situacidn explicada en el punto anterior.
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Dicha entrevista consistié de una serie de preguntas previamente planeadas relativas
a los objetivos planteados, al ser semiestructurada, los participantes pudieron responder
libremente a cada una de ellas, lo que permitié que se pudiera profundizar en algunos de los

puntos mas importantes para la investigacion.

A través de las entrevistas se intentd conocer sobre la historia de la empresa, cuantas
generaciones habian pasado por la misma, que herramientas de profesionalizacién aplicaban,

si contaban con un plan de sucesion, entre otras.
Ver Anexo Il: Preguntas para entrevista.

Analisis de datos:

Una vez completada la etapa de entrevistas se procedio al andlisis cualitativo de la
informacidn obtenida, categorizando en tablas la informacién recibida en base a distintos
parametros, para establecerlos se consideraron los objetivos especificos planteados en la

investigacion.

Para definir los pardmetros relativos a la profesionalizacion, se tuvo en cuenta si la
empresa aplicaba o no herramientas de profesionalizacion, si las consideraba necesarias e

importantes y si tenian para ellas un impacto en la continuidad de la organizacion.

En cuanto a los pardmetros en torno al proceso sucesorio, se establecieron en base a
si la empresa planificaba a largo plazo, si aplicaba un plan de sucesion, si lo consideraba
importante y necesario, si contaban con un protocolo familiar y si tenian una metodologia en

particular a la hora de elegir y designar al sucesor.

A continuacion, se presentan algunas de las tablas que se emplearon con los

respectivos parametros que se utilizaron para el analisis de datos y obtencion de resultados.

Tabla 2: Respuestas para determinar la profesionalizacion

Aplicacion de herramientas para profesionalizacion

Toma de Delegacién de
Empresa decisiones funciones Organos de gobierno Directorio Organigrama
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Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3: Parametros de plan de sucesion

Parametros para plan de sucesion

Cuenta con . Se Emplea una
Empresa Se considera : Protocolo piea
un plan de . considera i metodologia para la
y; importante : familiar !
sucesion necesario eleccion del sucesor

Fuente: Elaboracion propia.

En cada fila se completd cada parametro con las respuestas si, no 0 en proceso de

implementacion o aplicacion, en base a las respuestas obtenidas en las entrevistas.

Una vez completas las tablas, se analiz6 la informacion, comparando todos los casos

y observando la importancia que se le da a cada proceso.

A su vez, dado que como se planted en esta investigacion, ambos procesos son
complementarios y necesarios para lograr la continuidad de las empresas familiares en el
tiempo, se realizé una tercera comparacion derivada de las dos anteriores, para determinar si
estos procesos se consideraban como igualmente importantes, si alguno tenia mayor
relevancia, si solo se consideraba alguno de ellos como significativo o si directamente no se

consideraban.
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Resultados

En este apartado se presentaron los hallazgos obtenidos en la investigacion.

Con la finalidad de dar respuesta a los objetivos planteados se obtuvo informacion
sobre caracteristicas relevantes de las empresas familiares, los resultados obtenidos fueron

los siguientes:

Tabla 4: Caracteristicas empresas entrevistadas

Caracteristicas de las empresas familiares entrevistadas

Generacién que trabaja

Empresa Antigliedad N° Empleados actualmente
Empresa Agropecuaria 1 75 afios 20 Segunda, tercera y cuarta
Empresa Agropecuaria 2 7 afios 4 Primera
Empresa de Agrosemillas 40 afios 4 Tercera
Empresa de Aberturas 45 afos 10 Primera y segunda

Fuente: Elaboracion propia.

Las empresas entrevistadas, son empresas familiares de la ciudad de Rio Cuarto,
provincia de Cordoba, dedicadas a distintas actividades, tales como: la ganaderia, la
agricultura, la produccién y comercializacion de semillas y la produccién y comercializacion

de aberturas y similares. (Tabla 4).

Estas empresas presentan diferentes antigiiedades, algunas cuentan con varios afios

de existencia, mientras que otras estan recorriendo sus comienzos.

Todas ellas se encuentran atravesando distintas etapas generacionales, transitando
desde la primera, en algunos casos, hasta la cuarta en otros. En algunas de estas empresas

existen distintas generaciones trabajando en conjunto.

El nimero de empleados de cada una de ellas depende del tamafio y tipo de actividad

que realizan las mismas, siendo en todos los casos un nimero bastante reducido. (Tabla 4).

Empresas familiares de Rio Cuarto y profesionalizacion
En este apartado se expusieron los resultados que se obtuvieron para poder determinar

si las empresas entrevistadas se encuentran profesionalizadas o no.
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Se resumio la informacion obtenida en la Tabla 5. Al respecto se obtuvieron

respuestas similares en todos los casos.

Tabla 5: Aplicacion de herramientas para la profesionalizacion

Aplicacién de herramientas para profesionalizacion

Toma de Delegacién de Organos
Empresa decisiones funciones de gobierno Directorio Organigrama
Empresa Agropecuaria 1  Propietarios No No No No
Empresa Agropecuaria 2 Propietarios No No No Si
Empresa de Agrosemillas Propietarios No No No Si
Empresa de Aberturas Propietarios No No No Si

Fuente: Elaboracion propia.

Ninguna de las empresas entrevistadas cuenta con érganos de gobierno constituidos,
la toma de decisiones se encuentra en manos de los propietarios, si bien en algunos casos
recurren a asesoramiento profesional, la decision final estd en manos de los primeros. No se
delegan funciones, estas empresas no poseen sistemas de gestion eficientes que permitan la

delegacion.

Si bien algunas cuentan con un organigrama, el mismo no se mantiene actualizado
y, segun lo indicado por los titulares de las empresas entrevistadas, son pocos los casos en

que el mismo se respeta. (Tabla 5).

Empresas familiares de Rio Cuarto y la planificacion a largo plazo

Tabla 6: Respuestas en torno a la planificacion a largo plazo

Planificacion a largo plazo

Empresa Planifica a largo plazo Desea trascender la generacion actual
Empresa Agropecuarial No Si

Empresa Agropecuaria 2 Si Si

Empresa de Agrosemillas No No decidido

Empresa de Aberturas No Si

Fuente: Elaboracion propia.

Como resultado de la investigacion de la planificacién a largo plazo, se obtuvo que

la mayoria de las empresas entrevistadas expresd su deseo de perdurar mas alla de la
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generacidn que actualmente esta al mando, salvo una, que respondid que es una decision que

dejard en manos de sus sucesores (Empresa de Agrosemillas). (Tabla 6).

A pesar de ese deseo, estas empresas en su mayoria no planifican a largo plazo en pos

de ese objetivo, practicamente todas ellas planifican a corto y mediano plazo.

Establecieron que la razon de ese tipo de planificacion se debe a que se van adaptando
a la situacién que se plantea en el momento, derivada del ritmo cambiante de la economia

del pais.

Empresas familiares de Rio Cuarto y el plan de sucesion

Se detecto que, al mencionar el tema de la sucesion, las empresas en su mayoria lo
relacionaban con la sucesion econdmica, concerniente a la propiedad de la empresa, sin tener
en cuenta la otra arista relacionada a la eleccion y designacion de su/s sucesor/es. Salvo el
titular de la empresa de aberturas, que inmediatamente hizo referencia al traspaso

generacional de la empresa.

Una vez explicado hacia qué punto iban dirigidas las preguntas de la entrevista, se

obtuvieron respuestas relativas a la tematica.

Tabla 7: Respuestas en torno a la sucesion

Pardmetros para plan de sucesion

Emplea una
Cuenta .
Se Se metodologia
Empresa con un ) ) Protocolo
considera considera . parala
plan de ) ) familiar »
By importante necesario eleccion del
sucesion
sucesor
Empresa Agropecuaria 1 No Si Si No No
Empresa Agropecuaria 2 No Si Si No No
Empresa de Agrosemillas No Si Si No No
Empresa de Aberturas No Si Si No No

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la eleccion y designacion del sucesor, ninguna de ellas emplea una

metodologia determinada para llevar a cabo tal proceso. (Tabla 7). Estas empresas indicaron
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que por el tipo y tamafio de las mismas no consideraban necesario contar con una

metodologia especifica o determinada para elegir y designar a su/s sucesor/es.

Resulta importante destacar que, dentro de las empresas que se encuentran
atravesando la segunda generacion o mas, practicamente ninguna tiene registros de como

sucedieron los traspasos generacionales anteriores, ni como se designo al siguiente titular.

En cuanto a las generaciones actuales al mando, tampoco tienen definido como
elegiran a su/s sucesor/es, cada empresa indico como cree que se procedera, pero sin certezas

al respecto.

Con relacion a lo mencionado en el parrafo anterior, la empresa de Agrosemillas,
indico que el traspaso generacional anterior se hizo pensando en que fuera lo més equitativo
posible en términos econdémicos, pero en ningin momento se determind como elegir o

designar al sucesor.

El titular de esta empresa planted que el préximo traspaso generacional dependera del
deseo de sus sucesores, por lo que también dejara en manos de ellos la decision de perdurar

0 no en el tiempo, tal como se expuso Mas arriba.

En cuanto a la eleccion y designacion de sucesores, la empresa Agropecuaria 1y la
empresa de Aberturas, indicaron que dejaran que el tiempo vaya definiendo al préximo
sucesor en base a sus conocimientos y responsabilidades, intentando que todos los miembros
de la empresa estén de acuerdo. Establecieron ademas que creen importante que el proximo

sucesor sea imparcial, sobre todo en lo que respecta a la toma de decisiones.

Con respecto a este tema en particular la empresa Agropecuaria 1, planteo como
preocupacion la incorporacion de la cuarta generacion, porque son un namero mayor de
integrantes y cree que va a ser muy dificil que puedan trabajar, coincidir y planificar entre

todos.

La empresa Agropecuaria 2, indico que considera importante tener en cuenta las
preferencias e inclinaciones de los sucesores, y remarco la importancia de contar con un plan

de sucesion, aunque todavia no trabajan en ello.
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Ninguna de las empresas familiares entrevistadas posee un plan de sucesion. En
algunos casos se intenta planificar la sucesion en términos econdmicos, dividiendo la
propiedad de la empresa, pero sin tener en cuenta quien estara al frente de la misma. Pese a

ello, todas las empresas indicaron que lo consideran importante y necesario.
Las empresas entrevistadas no cuentan con un protocolo familiar.

Todos los entrevistados coincidieron en que es importante que los titulares o
miembros con poder de decision de la empresa, estén de acuerdo con la designacion del

sucesor y establecieron como factor esencial a la comunicacion.

A modo de sintesis, se pudo observar que las empresas familiares de la ciudad de Rio
Cuarto que fueron entrevistadas, presentaron respuestas similares en cuanto a la importancia

y a la necesidad que le otorgan a la profesionalizacion y al plan de sucesion.

Todas coincidieron en que son herramientas importantes para lograr la continuidad
de las mismas en el tiempo, pero ninguna de ellas las aplica, o el nivel de aplicacion es muy

bajo.

En lo que respecta a la profesionalizacion ninguna de las empresas méas arriba
mencionadas implementa herramientas tales como drganos de gobierno constituidos,
delegacion de funciones y la toma de decisiones, en todos los casos, estd en manos de los

propietarios. En algunos casos cuentan con un organigrama, pero el mismo no se respeta.

En cuanto al proceso sucesorio y al plan de sucesion no implementan una metodologia
determinada para elegir y designar a su/s sucesor/es, ninguna de las empresas consultadas

planifica a largo plazo, tampoco cuenta con un plan de sucesidn, ni con un protocolo familiar.
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Discusion

La presente investigacion busca determinar la importancia que las empresas
familiares de la ciudad de Rio Cuarto le otorgan a la profesionalizacién y a la aplicacion de

un plan de sucesion como herramientas necesarias para lograr su continuidad en el tiempo.

Dentro de las desventajas u obstaculos que presentan las empresas familiares se
mencionan como relevantes para este trabajo a la resistencia al cambio y a la
profesionalizacion, la falta de planificacién, mencionando dentro de esta ultima la falta de un
plan de sucesion que garantice un traspaso generacional satisfactorio y la baja esperanza de

vida. (Martinez Echezarraga, 2010).

De acuerdo al material tedrico adoptado y los antecedentes sobre este tema en
particular, una manera de superar los mencionados obstaculos es a través de la
profesionalizacion de las empresas familiares y de la implementacion de un plan de sucesion.
Estas dos herramientas permiten, o al menos aumentan las probabilidades, de que las
empresas familiares logren trascender en el tiempo independientemente de la generacion que

este al mando.
Empresas familiares de Rio Cuarto y profesionalizacion

La profesionalizacion es un proceso de transformacion, que implica por un lado la
formalizacién, donde se encuentran la constitucion de 6rganos de gobierno, rendimientos de
cuentas y establecimiento de normas de rendimiento y por otro lado la colaboracion, que
tiene que ver con las relaciones humanas, como por ejemplo la cohesion grupal, trabajo en

equipo, sinergia, etc. (Belausteguigoitia Rius, 2017).

Se observa que las empresas entrevistadas no implementan herramientas que
permitan su profesionalizacidn, esto puede deberse a que la direccion de la organizacion esta
ocupada por una o las mismas personas por largos periodos de tiempo y pueden resistirse a

los cambios que exige la profesionalizacion.

En base a los resultados obtenidos, se puede determinar que ninguna de ellas posee
6rganos de gobierno constituidos, aspecto fundamental para la profesionalizacién. Si bien

algunas cuentan con un organigrama, el mismo practicamente no se respeta, ni se actualiza.
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La delegacidon de funciones no es algo que los titulares de estas empresas consideren,
ello se debe a la falta de sistemas de gestion eficientes que asi lo permitan, se comprueba que
las empresas contintan operando en base a lo conocido, a lo que les resulta familiar y que les

ha permitido posicionarse y llegar a donde estan hoy.

Lo mismo sucede con el proceso de toma de decisiones, en todos los casos esta en
manos de los titulares, se permite la toma de decisiones por parte de no propietarios en
cuestiones cotidianas, pero no en materias de mayor relevancia para la organizacion. La toma

de decisiones no se basa en informacién analitica, sino en la intuicion de los propietarios.

Estas dos situaciones mencionadas en los parrafos anteriores, lleva a que todo proceso
y toda decision, deba necesariamente ser llevada a cabo por los titulares, por lo que se puede
inducir que no existe una formalizacion de procedimientos, que permita que la empresa pueda

funcionar independientemente de quien este al mando.

Si bien todas indicaron que consideran a la profesionalizaciébn como importante y
necesaria para lograr la continuidad en el tiempo, estas no la aplican. Se observa que los
titulares de las empresas familiares entrevistadas consideran, que, al tratarse de empresas
pequefias con poca dotacion de empleados, las herramientas mencionadas no son necesarias
de aplicar en su contexto, pero si en otras de mayor envergadura, de alli deriva que sus

respuestas en torno a la importancia y necesidad fueron positivas.

Con respecto a esa idea que sostienen los titulares de las organizaciones en lo que
concierne a la profesionalizacion, a criterio de esta investigacion, no estan en lo correcto,
dado que no importa cudl sea el tamarfio de la empresa, las herramientas que se sefialan a lo
largo de este trabajo pueden y deberian aplicarse a cualquier empresa familiar que tenga

deseos de perdurar en el tiempo.

Como se menciono en el apartado introduccion, si realmente se quiere perdurar en el
tiempo y en el mercado, no hay otro camino que la profesionalizacion, que, junto con la
capacitacion, permite la innovacion constante y evita el estancamiento que puede generarse

por la trayectoria de hacer siempre lo mismo.
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Para Gaona-Tamez, Hernandez-Sandoval y Aguilera-Mancilla (2019), la
profesionalizacion es una necesidad e incluso una obligacion para cualquier empresa familiar

que quiera sobrevivir mas de tres generaciones.

Se puede establecer que la profesionalizacion es un elemento que los representantes
de las empresas familiares entrevistadas practicamente no consideran. Esto coincide con lo
determinado por los autores Gaona-Tamez et al. (2019), que en su investigacion sobre la

tematica arribaron a la misma conclusion.

Esa falta de consideracion se debe, o puede deberse, a la ausencia de conocimiento
de las herramientas de profesionalizacion por parte de los titulares de las organizaciones y de

la falta de asesores y profesionales que puedan implementarlas.

En base a lo expuesto hasta aqui, se puede determinar que el grado de

profesionalizacion en empresas familiares de la ciudad de Rio Cuarto es bajo.

Se observa en la mayoria de las empresas el deseo de que los sucesores continden al
frente de la organizacion a lo largo del tiempo, trascendiendo la generacion actual. En este
punto se llega a la misma conclusion que se refleja en el estudio realizado en la provincia de
Cdrdoba en el afio 2018 entre el Centro de la Empresa Familiar de la Universidad Catélica
de Cérdoba y el Ministerio de Industria de la misma provincia, donde se expuso que del total
de las empresas familiares objeto de su estudio, el 95,3% manifestd su deseo de continuidad

en la siguiente generacion. (Lucero Bringas, Ribbert y Goddio, 2018).

A pesar de existir este deseo de continuidad en el tiempo y de trascender las
generaciones actuales, las empresas bajo estudio, no trabajan para que esto suceda, es decir,
contintan desempefiandose como en sus inicios, con lo que les ha funcionado hasta el
presente o por lo menos asi lo creen, sin tener en cuenta que, para poder lograrlo, es necesario
realizar cambios en las empresas para que estas puedan funcionar independientemente de la

generacion que esté al frente de la misma.

Frente a lo expuesto, se concuerda con Rueda Galvis (2011), que considera que la
profesionalizacion se debe entender como un elemento fundamental para la transformacion

y evolucién de la organizacién hacia mayores niveles de productividad y competitividad,
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ademas favorece la permanencia de la misma a través del tiempo, objetivo deseado,

practicamente, por todas las empresas familiares.
Empresas familiares de Rio Cuarto y planificacion a largo plazo

Tal como se refleja en los resultados y en las desventajas que presentan estas
empresas, las mismas, en su mayoria, no planifican a largo plazo. Las empresas familiares
entrevistadas se caracterizan por planificar solo a corto y mediano plazo, adaptando sus
negocios a las fluctuaciones de la economia del pais, lo que puede perjudicar a las futuras

generaciones.

Dentro de esta falta de planificacion a largo plazo, se encuadra la falta de una
planificacién adecuada y consciente del proceso sucesorio, tema de que desarrolla en el

siguiente apartado.

Mas alla de que es importante la capacidad de adaptacion a los cambios de cualquier
organizacion, también es un componente sustancial poder planificar a largo plazo,
considerando dentro de esa planificacién las posibles contingencias relacionadas al contexto
cambiante de cualquier economia, pero también, tratando de asegurar la prosperidad de la

organizacion y de las futuras generaciones.

Se observa en torno a la planificacion a largo plazo que el uso de instrumentos

estratégicos y operativos para tal fin es muy bajo.
Empresas familiares de Rio Cuarto y el plan de sucesion

Martinez Echezéarraga (2010), define a la sucesion como la transmision del mando y
de la propiedad de una generacion a otra, en busca de la continuidad de la empresa en manos

de la familia.

La sucesion debe pensarse como un proceso y para llevar a cabo el proceso de
sucesion es necesario establecer un plan de sucesion con la finalidad de lograr la continuidad

de la empresa en el tiempo.

Se observa que ninguna de las empresas cuenta con una metodologia determinada
para elegir y designar a su/s sucesor/es, es decir no cuentan con un proceso especifico para

tal fin.
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Tampoco tienen conocimiento, ni registro, de como se llevaron a cabo los traspasos
generacionales anteriores, lo Unico que se conoce al respecto es la sucesion en términos
economicos, referida a la propiedad de la empresa, que, si bien es una de las vertientes de la
sucesion, tal como lo menciona Martinez Echezarraga (2010), se debe considerar también la
que tiene que ver con la gerencia, es decir con la manera de designar a los sucesores que

estardn a cargo de la direccion de la misma.

Lo planteado en el parrafo anterior, puede deberse a que no cuentan con documentos
escritos que regulen o hayan regulado esta situacion, sino que siempre dejaron y dejan que el

tiempo vaya definiendo a quien estara al frente de la empresa en la siguiente generacion.

Al respecto, ninguno de los titulares entrevistados tiene en claro como se va a
proceder. Algunos dejaran que el tiempo defina al siguiente sucesor, otras ni si quiera han
pensado en el proceso sucesorio y en otros casos dejaran que la proxima generacion sea la

que decida.

En este punto, se coincide con Brescia et al. (2019), que determinaron que las
empresas familiares suelen estar poco profesionalizadas y no tienen documentos escritos que

sistematicen cuestiones relacionadas al proceso sucesorio.

Lo planteado hasta aqui, deberia preocupar a los actuales titulares de las
organizaciones, dado que la incorrecta gestion del proceso sucesorio es una de las principales
causas de la alta mortalidad que registran las empresas familiares. (Guinjoan y Llaurado,
2000).

Para gestionar correctamente el proceso de sucesidn es necesario contar con un plan
de sucesion, en €l se definen los objetivos que el empresario y su familia se plantean y

también la forma de alcanzarlos, con la finalidad de lograr la permanencia de la empresa.

Se observa que ninguna de las empresas posee un plan de sucesion, en lo que importa
a este punto, sucede lo mismo que con la profesionalizacion, las empresas creen que, por su
tamafio, el plan de sucesion no es necesario de implementar en las mismas, pero si en otras

de mayor dimension.
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Por lo tanto, en lo que concierne al traspaso generacional y su planificacién, se llega
al mismo resultado aproximado que Lucero Bringas, Ribbert, y Goddio (2018), que
determinaron que un 78,6% no posee un plan de sucesion y que solo el 21,4% de las empresas
familiares trabaja en ello. Esto también se refleja en el estudio de Améstica-Rivas et al.
(2019), que analizando el proceso sucesorio, conluyeron que el 61,9% de las empresas que

investigaron no aplica un plan de sucesion.

Es importante destacar que dentro de las empresas entrevistadas existe una que tiene
7 afos de antiguedad, la misma se encuentra en la primera generacion y por lo tanto nunca
ha atravesado un proceso de sucesion. Esta empresa remarcd que cree necesario contar con

un plan de sucesion.

Aqui se desprenden dos aristas interesantes, por un lado, las empresas de mayor
antiguedad, con al menos un traspaso generacional, y, por otro lado, una empresa joven que

se encuentra transitando la primera generacion.

Se pueden distinguir dos posturas diferenciadas con respecto a este tema, las primeras
no consideran que deban aplicar un plan de sucesion por ser relativamente pequefias, mientras

gue la segunda independientemente de su tamafio, lo considera necesario.

Esto puede deberse a que las empresas mas antiguas al haber transitado ya un traspaso
generacional con buenos resultados, no creen necesitar para las proximas sucesiones una
planificacion. Esto puede traer consigo consecuencias negativas para la empresa, dado que
uno de los principales factores que amenaza y desfavorece al proceso de sucesion de mando

en empresas familiares es la falta de planificacion. (Brescia et al., 2019).

Vale mencionar en este punto que se observa la preocupacion por parte de la empresa
méas antigua de lo que sucederd cuando tenga que realizarse el traspaso generacional
definitivo hacia la cuarta generacion, pese a ello y a estar comenzando a incorporarse la
mencionada generacion, no se realiza nada al respecto. Es decir, no se planifica con

anticipacion la sucesion, aun vislumbrando posibles conflictos.

Se puede ver claramente, salvo en la empresa mas joven, una falta de preocupacion o
de una planificacién consciente del proceso de sucesion, lo cual puede perjudicar las

probabilidades de supervivencia en las préximas generaciones.
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Como se puede notar hasta aqui, el plan de sucesion no es algo que las empresas
familiares tengan presente, por lo que se determina que los resultados obtenidos coinciden

con los antecedentes consultados sobre el tema.

Si bien las empresas entrevistadas de la ciudad de Rio Cuarto son de pequefio tamario,
en base a los antecedentes publicados por otros investigadores, lo mismo sucede en grandes
organizaciones familiares, la planificacion de la sucesién no es algo en lo que trabajen este

tipo de empresas.

Existe una falta de conocimiento de los titulares de las ventajas que puede
proporcionar a la organizacion contar con un plan de sucesion, estas ventajas las mencionan
Guinjoany Llaurado (2000), y entre ellas se encuentran definir el perfil deseable del sucesor,
facilitar el encaje del sucesor en la empresa, preparar la entrada de directivos no familiares e
incluso, en caso de no existir sucesores que quieran continuar con la empresa, preparar con

anticipacion la venta de la misma.

Conclusiones y recomendaciones
En base a lo expuesto hasta este punto, se puede dar respuesta a cada uno de los
objetivos especificos planteados en esta investigacion, arribando a modo de sintesis a las

siguientes conclusiones:

o El primer objetivo especifico planteado para esta investigacion era analizar si
las empresas familiares de la ciudad de Rio Cuarto implementan herramientas
de profesionalizacion. Se pudo determinar fehacientemente que estas
empresas no las implementan o por lo menos no con suficiencia, lo que puede
deberse a una falta de conocimiento de estas herramientas por parte de los
titulares de las organizaciones.

e El segundo objetivo especifico consistia en indicar si las empresas familiares
de la ciudad de Rio Cuarto cuentan con una planificacion a largo plazo. En
cuanto a este punto, estas no planifican a largo plazo, solo a corto y mediano
plazo en funcidn de lo que sucede en la economia del pais. Dejan en definitiva
que el dia a dia defina el futuro de la organizacion. Lo que puede acarrear

consecuencias negativas a la descendencia.
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e EI tercer objetivo especifico residia en analizar la metodologia que las
empresas familiares entrevistadas utilizan para elegir y designar a su/s
sucesor/es. Como conclusion a este punto se puede establecer que ninguna de
las empresas entrevistadas tiene un proceso determinado para hacerlo, en su
mayoria dejan que con el correr del tiempo surja la persona que quedara al
frente de la empresa cuando el actual titular decida retirarse.

e El ultimo objetivo especifico planteado en esta investigacion, era identificar
si las empresas tienen o implementan un plan de sucesion. La implementacion
de un plan de sucesion, tampoco es algo en lo que reparen las empresas
familiares entrevistadas. Esto se relaciona con lo expuesto en el punto
anterior, se puede ver claramente que los actuales titulares dejan en manos del
destino la designacion de los sucesores, sin que haya una planificacion

determinada para este fin.

Por lo tanto, se puede responder al objetivo general, concluyendo que, si bien los
titulares de las empresas familiares de la ciudad de Rio Cuarto que fueron entrevistados
respondieron que consideran importante y necesaria tanto a la profesionalizacion como a un
plan de sucesion para la continuidad en el tiempo de este tipo de empresas, en la realidad esto
no sucede. Es decir, las mencionadas empresas no se encuentran profesionalizadas, ni
tampoco conocen en que consiste la aplicacion de herramientas que permitan profesionalizar

las mismas.

También se observa que no existe un conocimiento de las ventajas que trae aparejado
contar con un proceso de sucesion planificado. Se basan en lo que funcion6 en antiguos

traspasos generacionales.

En términos generales se puede determinar y concluir que existe un problema de
desconocimiento por parte de las empresas familiares de la ciudad de Rio Cuarto en lo que
respecta a las herramientas de profesionalizacién y al plan de sucesion. Por lo tanto, no le

otorgan importancia ni consideran su necesidad para poder perdurar en el tiempo.

Se concuerda con Rueda Galvis (2011), en que las empresas familiares tradicionales
deben reflexionar sobre la importancia que representa el adoptar procesos de

profesionalizacion y planificar la sucesion, con el fin de favorecer a la organizacion y lograr
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permanencia en el mercado en condiciones prosperas y adecuadas tanto para los propietarios,

familiares, empleados y futuras generaciones.

Si las empresas familiares quieren lograr trascender en el tiempo los cambios en la
estructura de la propiedad y control son necesarios, sobre todo al irse incorporando las nuevas
generaciones. Los titulares de estas empresas deben comprender que la profesionalizacion es

vital para lograr un exitoso proceso de sucesion y cambio generacional.

A través de la profesionalizacion las empresas mejoran su funcionamiento y gestion,

a su vez, permite el traspaso de generaciones de una manera mas arménica y ordenada.

A continuacidn, se presentan una serie de recomendaciones para los actuales titulares

de empresas familiares:

e Solicitar asesoramiento a profesionales (contadores publicos), para comenzar
a desarrollar e implementar herramientas de profesionalizacion.

e La constitucion de 6rganos de gobierno, entre los que se puede mencionar la
asamblea de accionistas, el consejo de administracion y el consejo de familia.
Estos son mecanismos de articulacion o interfaces entre los subsistemas de
propiedad, empresa y familia.

e La asignacion de responsabilidades y delegacion de funciones tanto a
miembros de la familia como a miembros externos.

e Comenzar a desarrollar una planificacion estratégica a largo plazo, previendo
posibles contingencias econdémicas, politicas y/o sociales, pensando mas alla
de la generacion actual.

e Acudir a profesionales externos que permitan orientar el proceso de sucesion,
psicdlogos organizacionales, contadores publicos y abogados.

e La formalizacion del proceso de sucesion y el desarrollo de documentos
escritos, que se mantengan actualizados, y que regulen el mismo.

e En caso de no tener seguridad de continuidad de la empresa en manos de la
familia, evaluar alternativas o planificar con anticipacion la venta de la

misma.
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e Desarrollar un protocolo familiar donde se detalle como seran las reglas en la
empresa en lo que respecta a las decisiones familiares y futuras generaciones,

para asi evitar o al menos reducir posibles conflictos.

Limitaciones y fortalezas de la investigacion

Resulta necesario mencionar que una limitacion que presenta el trabajo es el tamarfio
de la muestra, dada la situacion que atraviesa el pais, como se menciond mas arriba por el
COVID-19, no fue facil encontrar empresas familiares de la ciudad dispuestas a responder a
la entrevista planteada. En la etapa de entrevistas el pais se encontraba en un aislamiento
social preventivo y obligatorio, por lo que debieron utilizarse medios virtuales y digitales,
como llamadas telefénicas, correos electronicos, mensajeria de WhatsApp, entre otros,
primero para establecer un contacto con las empresas y posteriormente para proceder con las

entrevistas.

Sin embargo, a pesar de ello, resulta relevante la investigaciéon, dado que no hay
antecedentes sobre estudios de la tematica en la ciudad de Rio Cuarto, por lo que, mas alla
de que el tamafio de la muestra no sea representativo de la poblacidn, es un aporte importante

como puntapié inicial para futuras investigaciones.

Otro aspecto a favor a destacar, es la gran cantidad de investigaciones que se realizan
sobre empresas familiares a nivel pais e incluso en otros paises, especialmente Espafia y
paises latinoamericanos, que permiten acceder a una gran cantidad de publicaciones que

aportan informacién y datos Utiles y relevantes sobre las mismas.

Propuesta de futuras lineas de investigacién
Se recomienda, para futuras investigaciones, aplicar herramientas estadisticas para la

determinacién adecuada del tamafio de la muestra.

Se propone también para ulteriores investigaciones realizar entrevistas a mayor
cantidad de empresas que estén transitando sus primeros afios de vida, dado que por el tipo
de respuesta que se obtuvo de la empresa mas joven, puede suponerse que tienen un enfoque
mas acertado acerca de la importancia de contar con un plan de sucesion, esto puede deberse

a que poseen mayor conocimiento sobre el valor y las ventajas que trae consigo el



34

mencionado plan, cuestidon que en este trabajo no se puede generalizar dada la limitacion que

se menciona, relacionada al tamafio de la muestra.

Con respecto a la profesionalizacion se propone analizar mayor cantidad de
herramientas que permitan determinar si las empresas familiares se encuentran
profesionalizadas, con la finalidad de poder realizar recomendaciones Gtiles para mejorar en

este aspecto.
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ANexos:

Anexo I: Documento de consentimiento informado.
Consentimiento Informado para Participantes de Investigacion

El propdsito de esta ficha de consentimiento es proveer a los participantes en esta
investigacion con una clara explicacion de la naturaleza de la misma, asi como de su rol en
ella como participantes. La presente investigacion es conducida por Nicola Gisella, de la
Universidad Siglo 21. La meta de este estudio es analizar la importancia que le otorgan las
empresas familiares de la ciudad de Rio Cuarto a la profesionalizacién y a la aplicacion de
un plan de sucesion como herramientas necesarias para lograr la continuidad de las mismas

a largo plazo.

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedira responder preguntas en una entrevista.
Esto tomaré aproximadamente 20 minutos de su tiempo. Lo que conversemos durante estas
sesiones se grabard, de modo que el investigador pueda transcribir después las ideas que usted

haya expresado.

La participacion es este estudio es estrictamente voluntaria. La informacion que se recoja
sera confidencial y no se usara para ningun otro propésito fuera de los de esta investigacion.
Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista seran codificadas usando un nimero de
identificacion y, por lo tanto, seran andnimas. Una vez trascritas las entrevistas, se destruiran

las grabaciones.

Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede hacer preguntas en cualquier momento
durante su participacion en él. Igualmente, puede retirarse del proyecto en cualquier
momento sin que eso lo perjudique en ninguna forma. Si alguna de las preguntas durante la
entrevista le parece incomodas, tiene usted el derecho de hacérselo saber al investigador o de

no responderlas.
Desde ya le agradecemos su participacion.

Acepto  participar  voluntariamente en esta  investigacion, conducida  por

He sido informado (a) de que la meta de este estudio

€s




Vil

Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y preguntas en una

entrevista, lo cual tomaré aproximadamente minutos.

Reconozco que la informacién que yo provea en el curso de esta investigacion es
estrictamente confidencial y no serd usada para ningln otro propdsito fuera de los de este
estudio sin mi consentimiento. He sido informado de que puedo hacer preguntas sobre el
proyecto en cualquier momento y que puedo retirarme del mismo cuando asi lo decida, sin

que esto acarree perjuicio alguno para mi persona.

Entiendo que una copia de esta ficha de consentimiento me seré entregada, y que puedo pedir
informacion sobre los resultados de este estudio cuando éste haya concluido. Para esto, puedo

contactar a

Nombre del Participante Firma del Participante Fecha

Empresa Agropecuaria 1









Empresa Agropecuaria 2
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Empresa de Agrosemillas







Empresa de Aberturas




Acepto  participar  voluntariamente en esta  investigacion, conducida  por

He sido informado (a) de que la meta de este estudio

cs

Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y preguntas en una

entrevista, lo cual tomard aproximadamente minutos.

Reconozco que la informacién que yo provea en el curso de esta investigacion es
estrictamente confidencial y no serd usada para ningin otro propésito fuera de los de este
estudio sin mi consentimiento. He sido informado de que puedo hacer preguntas sobre el
proyecto en cualquier momento y que puedo retirarme del mismo cuando asi lo decida, sin

que esto acarree perjuicio alguno para mi persona.

Entiendo que una copia de esta ficha de consentimiento me serd entregada, y que puedo pedir

informacion sobre los resultados deeste estudio cuando éste haya concluido. Para esto, puedo

contactar a

ldmw Maccos Perren ﬂ// 1!7/ 2020

Nombre del Participante del Participante ‘Fecha

XV
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Anexo Il: Preguntas para entrevista
Preguntas para entrevista

e ;Quién fue el fundador de la empresa?

e ;Cuantos empleados trabajan en la empresa?

e ;Cuantas generaciones han pasado por la empresa?

e ;Qué generacion trabaja actualmente?

e (Existe el compromiso de continuar con la empresa familiar en el futuro? En caso de
que la respuesta sea negativa ¢Qué planes tiene para la empresa?

e ;Planificaa largo plazo o deja que el dia a dia vaya definiendo el curso de la empresa?

e ;Qué piensa del traspaso generacional?

o (Existen problemaéticas relativas al mismo? En caso de respuesta afirmativa ;Cuales?

e ;Considera importante planificar la sucesion?

e (Existieron sucesiones anteriores? En caso de respuesta afirmativa ¢(Cémo se
seleccion¢ al sucesor?

e ;COmo seleccionaria al proximo sucesor?

e (Qué aspectos considera necesarios para que la sucesion sea exitosa?

e (En su opinién considera necesario e importante un plan de sucesién para lograr la
continuidad de la empresa?

e ;Considera importante y necesario contar con una adecuada profesionalizacion para
garantizar la continuidad de la empresa familiar a largo plazo?

e ;Cuentan con un protocolo familiar? En caso de respuesta afirmativa ;Como se
redact6? En caso de respuesta negativa ¢planea hacerlo?

e ;Cuenta con un 6rgano de gobierno?

e ;Cuenta con un directorio? En caso de respuesta afirmativa ;Como se compone?

e ;Quién toma las decisiones importantes en la empresa?

e ;Existe delegacion de funciones?

e Cuentan con un organigrama? En caso de respuesta afirmativa ¢se respeta? En caso
de respuesta negativa ¢;se planea realizar uno?

Respuestas a la entrevista

Empresa Agropecuaria 1

o ¢Quién fue el fundador de la empresa?
En realidad, la empresa, en cuanto a ser propietarios de campo, comienza con mi
abuelo y después mi padre hereda una parte. Pero por otro lado mi padre también

trabajaba independiente, en la parte de comercializacion de hacienda, campos y
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bienes relacionados con lo agropecuario y fue comprando vacas con el fruto de su
trabajo como independiente, ya que su padre no queria que trabajara con él, porque
también era socio su tio y no queria que se mezclaran las cosas, y en un momento, mi
padre lleg6 hasta comprar un campo.

La empresa se fundo aproximadamente en 1945.

o ¢Cuéntos empleados trabajan en la empresa?

Hoy somos cerca de veinte (20), entre empleados (15) y duefios (5), mi padre y mis
tres hermanos.

o ¢Cuantas generaciones han pasado por la empresa?

Con el ingreso reciente de un sobrino, seria la cuarta generacion.

o ¢Qué generacion trabaja actualmente?

Mi padre, mis hermanos y mi sobrino, o sea la segunda, la tercera y la cuarta.

o ¢Existe el compromiso de continuar con la empresa familiar en el futuro? En
caso de que la respuesta sea negativa ¢Qué planes tiene para la empresa?

Si, la idea es continuar trabajando juntos, aungue algunos inmuebles se estan
dividiendo para evitar gastos futuros de sucesiones, abogados, etc. y en cuanto a los
planes futuros, la idea es de retener hembras para poder hacer mas vientres y asi lograr
mayor produccion anual, intensificando lo que tenemos.

o ¢Planifica a largo plazo o deja que el dia a dia vaya definiendo el curso de la
empresa?

La mayoria de los proyectos de produccion se planifican con tiempo, aunque siempre
aparecen contingencias que las vamos acomodando cuando se puede. Pero en general
la planificacién es a mediano o corto plazo.

o ¢Qué piensa del traspaso generacional?

Opino que es muy positivo, pero en nuestro caso particular, que somos cuatro
hermanos y cada cual, con hijos, hay que separar las cosas porque, son muchos
sobrinos y que trabajen juntos y se pongan de acuerdo todos, va a ser muy dificil, en
mi opinion personal. Por otro lado, creo que nuestros hijos tienen que comenzar a
trabajar afuera para que tomen experiencia con otra gente y no estar bajo el ala del
padre que, si bien a mi me gusta la idea, normalmente seremos seguro mas flexible

que si trabajaran para un tercero.
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o ¢Existen problematicas relativas al mismo? En caso de respuesta afirmativa
¢Cuales?

Fue explicado en la pregunta anterior.

o ¢Considera importante planificar la sucesion?

Como lo mencione arriba, creo que es clave para evitar gastos y problemas futuros,
creo que mientras mas claras se dejen las cosas mientras se encuentre uno con vida,
menores seran los problemas familiares futuros. Pero en nuestro caso en particular no
se planifica.

o ¢Existieron sucesiones anteriores? En caso de respuesta afirmativa ¢ Como se
seleccion¢ al sucesor?

No tengo claro cémo fue lo de mi abuelo, creo que se directamente dividieron entre
mi tia, mi abuela y mi padre.

o ¢Como seleccionaria al proximo sucesor?

Creo que siempre hay uno mas dispuesto a tomar responsabilidades que otro, al ser
un tema de suma importancia, hay que buscar al mas responsable y a su vez, tratar de
que sea lo mas imparcial posible.

o ¢ Qué aspectos considera necesarios para que la sucesion sea exitosa?

Ser imparcial, equitativo y a su vez saber ceder ante los pequefios detalles para que
no haya conflictos.

o ¢En su opinidn considera necesario e importante un plan de sucesion para

lograr la continuidad de la empresa?

Yo opino que si, no obstante, también creo que esta empresa llega hasta mi
generacion, la cuarta generacion en nuestro caso son muchos primos y que se pongan

de acuerdo todos para poder trabajar, coordinar y planificar, lo veo muy dificil.

o ¢Considera importante 'y necesario contar con una adecuada
profesionalizacion para garantizar la continuidad de la empresa familiar a largo
plazo?

Primordial, si se ponen profesionales y que sean de afuera de la familia, para la parte
administrativa y contable, es la Gnica salida positiva que le veo a la continuidad de la

cuarta generacion.
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o ¢Cuentan con un protocolo familiar? En caso de respuesta afirmativa ; Como
se redact0? En caso de respuesta negativa ¢planea hacerlo?

No, seria muy importante, pero no tengo los votos de todos para hacerlo. Yo lo haria

ya.
o ¢Cuenta con un 6rgano de gobierno?

No.

o ¢Cuenta con un directorio? En caso de respuesta afirmativa ¢Como se
compone?

No, decidimos entre mis hermanos y mi padre los proyectos y dinamicas diarias en
conjunto.

o ¢Quién toma las decisiones importantes en la empresa?

Las méas importantes se toman en conjunto, ahora las diarias las toma cada uno
tratando de ser objetivos para no entorpecer la administracion general.

o ¢Existe delegacion de funciones?

Las tareas diarias las realizan los empleados, pero siempre bajo nuestra supervision,
nos estan consultando constantemente.

o ¢Cuentan con un organigrama? En caso de respuesta afirmativa ¢se respeta?
En caso de respuesta negativa ¢se planea realizar uno?

o No, no tenemos Yy seria buenisimo poder hacerlo y respetarlo, pero también

estoy sin quorum para poder hacerlo.
Empresa Agropecuaria 2

o ¢Quién fue el fundador de la empresa?

El fundador de la empresa es el sefior Mugnaini Franco, se fund6 en 2013, tiene una
antigliedad de 7 afios.

o ¢Cuantos empleados trabajan en la empresa?

La empresa cuenta en este momento con 4 empelados

o ¢Cuantas generaciones han pasado por la empresa?

La generacion actual, es la fundadora y primera generacion a cargo de la empresa

o ¢ Qué generacion trabaja actualmente?

La fundadora, la primera
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o ¢Existe el compromiso de continuar con la empresa familiar en el futuro? En
caso de que la respuesta sea negativa ¢Qué planes tiene para la empresa?

Si, la empresa tiene muchos proyectos a futuro y mucho compromiso

o ¢Planifica a largo plazo o deja que el dia a dia vaya definiendo el curso de la

empresa?
Se trata de planificar a largo plazo, pero en su mayoria son a corto y mediano plazo.

o ¢Qué piensa del traspaso generacional?

Siempre es muy bueno que los proyectos vayan pasando de generacion en generacion

o ¢Existen problematicas relativas al mismo? En caso de respuesta afirmativa
¢Cuales?

No

o ¢Considera importante planificar la sucesion?

Si, es importante para que las futuras generaciones estén preparadas para cuando les
llegue su momento

o ¢Existieron sucesiones anteriores? En caso de respuesta afirmativa ; Como se
selecciond al sucesor?

No

o ¢Como seleccionaria al proximo sucesor?

Segun las preferencias y las inclinaciones de los sucesores

o ¢ Qué aspectos considera necesarios para que la sucesion sea exitosa?

Que tanto la generacion actual como la siguiente estén en comun acuerdo con las
decisiones mas importantes de la empresa.

o ¢En su opinién considera necesario e importante un plan de sucesion para
lograr la continuidad de la empresa?

Si

o ¢Considera importante 'y necesario contar con una adecuada
profesionalizacion para garantizar la continuidad de la empresa familiar a largo
plazo?

Si
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o ¢Cuentan con un protocolo familiar? En caso de respuesta afirmativa ;Como
se redact0? En caso de respuesta negativa ¢planea hacerlo?

No, por el momento no se planea hacerlo

o ¢Cuenta con un organo de gobierno?

No

. ¢Cuenta con un directorio? En caso de respuesta afirmativa ;Como se
compone?

No

o ¢Quién toma las decisiones importantes en la empresa?

En conjunto entre los propietarios

o ¢Existe delegacion de funciones?

Se delegan tareas rutinarias, el resto preferimos llevarlas adelante nosotros para un
mayor control.

o ¢Cuentan con un organigrama? En caso de respuesta afirmativa ¢se respeta?

En caso de respuesta negativa ¢se planea realizar uno?
Si, si se respeta.
Empresa de Agrosemillas

o ¢Quién fue el fundador de la empresa?
El fundador de la empresa fue mi abuelo, en el afio 1980.
o ¢Cuéntos empleados trabajan en la empresa?
El semillero cuenta con 4 empleados.
o ¢Cuantas generaciones han pasado por la empresa?
Tres generaciones
o ¢Qué generacion trabaja actualmente?
Solo la tercera generacion.
o ¢Existe el compromiso de continuar con la empresa familiar en el futuro? En
caso de que la respuesta sea negativa ¢Qué planes tiene para la empresa?

No lo sé, depende de mis sucesores.
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o ¢Planifica a largo plazo o deja que el dia a dia vaya definiendo el curso de la
empresa?

Planificamos mas que nada a mediano plazo.

o ¢Qué piensa del traspaso generacional?

Creo que le da innovacion e impulso a toda empresa.

o ¢Existen problematicas relativas al mismo? En caso de respuesta afirmativa
¢Cuales?

Siempre. Cuando el traspaso debe hacerse a mas de una persona o cuando las distintas

generaciones tienen pensamientos y objetivos diferentes se generan conflictos.

o ¢Considera importante planificar la sucesion?
Siempre.
. ¢Existieron sucesiones anteriores? En caso de respuesta afirmativa ;Cémo se

selecciono al sucesor?

Si, siempre se hizo o se traté que fuera lo mas equitativo entre las partes. En lo relativo
a la eleccidn del sucesor no tengo claro como fue.

o ¢Como seleccionaria al proximo sucesor?

No lo sé, creo que, en partes iguales a mi descendencia, teniendo en cuenta sus
intereses.

o ¢Qué aspectos considera necesarios para que la sucesion sea exitosa?

La equidad.

o ¢En su opinidn considera necesario e importante un plan de sucesion para
lograr la continuidad de la empresa?

Depende de si los sucesores quieren o0 no continuar con la empresa.

o ¢Considera importante 'y necesario contar con una adecuada
profesionalizacion para garantizar la continuidad de la empresa familiar a largo
plazo?

Si. Es necesario que la empresa este profesionalizada.

o ¢Cuentan con un protocolo familiar? En caso de respuesta afirmativa ;Como
se redact0? En caso de respuesta negativa ¢planea hacerlo?

No.

o ¢Cuenta con un 6rgano de gobierno?
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No.

. ¢Cuenta con un directorio? En caso de respuesta afirmativa ¢(Como se
compone?

No.

o ¢Quién toma las decisiones importantes en la empresa?

Yo, que soy el titular de la misma.

o ¢Existe delegacion de funciones?

Al ser pocos empleados, la mayor cantidad de tareas relevantes termino realizandolas
yo.

o ¢Cuentan con un organigrama? En caso de respuesta afirmativa ¢se respeta?
En caso de respuesta negativa ¢se planea realizar uno?

Si, se trata de respetar, pero no siempre sucede.
Empresa de Aberturas

o ¢Quién fue el fundador de la empresa?
Elias y Rafael Perren. Quienes, motivados por el espiritu fundacional de su padre,

Don Atilio, comienzan en el afio 1975 a fabricar herreria artistica y juegos infantiles.

o ¢Cuéntos empleados trabajan en la empresa?

10 empleados aproximadamente.

o ¢Cuantas generaciones han pasado por la empresa?
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Dos. Los hermanos fundadores en un principio afiadiéndose luego sus hijos y otros

familiares directos y politicos.

o ¢Qué generacion trabaja actualmente?

Primera y segunda en conjunto.

o ¢Existe el compromiso de continuar con la empresa familiar en el futuro? En
caso de que la respuesta sea negativa ¢Qué planes tiene para la empresa?

Si por supuesto. El deseo de sus fundadores es que la empresa trascienda su vida. En
este sentido hay un gran compromiso de los hijos de los fundadores asociados a la
continuidad del negocio.

o ¢Planifica a largo plazo o deja que el dia a dia vaya definiendo el curso de la
empresa?

No. Las planificaciones a largo plazo son complicadas de hacer (sobre todo las
relacionadas a cuestiones cuantitativas) en economias tan cambiantes como la
nuestra. Esto se complica ain mas siendo pyme ya que muchas veces no se cuenta
con el personal idéneo o especializado para hacer este tipo de trabajos.

o ¢Qué piensa del traspaso generacional?

Pensamos que ya se esta haciendo de manera gradual o paulatina ya que como
comenté en alguna pregunta mas arriba hoy en dia coexisten laboralmente ambas
generaciones y la segunda ya estd tomando decisiones importantes para la firma
muchas veces apoyadas 0 conversadas previamente con miembros de la primera
generacion o con profesionales que trabajan en la firma cuando el tema o la decisién
en cuestion requiera una opinion técnica o profesional.

o ¢Existen problematicas relativas al mismo? En caso de respuesta afirmativa

¢ Cuales?
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No

o ¢Considera importante planificar la sucesion?

Creemos que conociendo las habilidades, actitudes y aptitudes de los miembros
familiares que trabajan en la firma se puede concluir quien asumira el méximo cargo
y quien/es ocuparan otros puestos. Pensamos que la decision sera bien asumida por
las partes en cuestion.

o ¢Existieron sucesiones anteriores? En caso de respuesta afirmativa ;Cémo se
seleccion¢ al sucesor?

No existieron sucesiones anteriores

o ¢Como seleccionaria al proximo sucesor?

Un poco relacionada a la respuesta que di mas arriba. Se considera que uno de los
familiares tiene un conocimiento mas integral o acabado del negocio ya que con el
tiempo fue rotando por los diferentes departamentos de la empresa. Se cree que es el
indicado para ocupar el méaximo cargo

o ¢ Qué aspectos considera necesarios para que la sucesién sea exitosa?
Consideramos necesario que la misma esté bien comunicada sobre todo en la ctpula
familiar, que todos los miembros familiares que trabajen en la empresa estén de
acuerdo con la designacion y que de ningiin modo se tomen decisiones por imposicion
sSino por consensos.

o ¢En su opinidn considera necesario e importante un plan de sucesion para
lograr la continuidad de la empresa?

No lo vemos necesario en nuestro caso particular, pero si para empresas quizas de
mayor tamafio o en aquellas donde no esta claro quién debe ser designado para ser el
directivo maximo.

o ¢Considera importante 'y necesario contar con una adecuada
profesionalizacion para garantizar la continuidad de la empresa familiar a largo
plazo?

Sin lugar a dudas. Pueden aportar sus saberes y conocimientos en pos de la empresa
y ayudan también a tomar decisiones mas racionales y no tan familiares y afectivas.
o ¢Cuentan con un protocolo familiar? En caso de respuesta afirmativa ; Como

se redactd? En caso de respuesta negativa ¢planea hacerlo?
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No contamos con un protocolo familiar. En el corto plazo no se planea hacerlo

o ¢Cuenta con un érgano de gobierno?

No

. ¢Cuenta con un directorio? En caso de respuesta afirmativa ¢(Como se
compone?

No. Cuenta con una gerencia general la cual se apoya (a la hora de tomar decisiones)
con el personal de segunda generacion y con profesionales de ser necesario.

o ¢Quién toma las decisiones importantes en la empresa?

Similar a lo contestado en la pregunta de arriba.

o ¢Existe delegacion de funciones?

Se delegan tareas administrativas y por supuesto en el area de produccion.

o ¢Cuentan con un organigrama? En caso de respuesta afirmativa ¢se respeta?
En caso de respuesta negativa ¢se planea realizar uno?

Si. Pero en ocasiones no se lo mantiene actualizado.

IRAM. Auditoria externa afio 2014 Planta

IRAM. Auditoria externa afio 2014 El inicio de un suefo
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