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Resumen

En el crecimiento de las empresas familiares ocurren diversos factores que las suelen
llevar a una muerte prematura. Este trabajo buscé investigar por qué fueron dadas las
causas de no poder perdurar en el tiempo. Los factores en estudio fueron las tres etapas
hacia el camino a la profesionalizacion, la estrategia, la gente, y la informacién, la
tecnologia y los procesos, en la ciudad de Cutral-Co y Plaza Huincul en el afio 2020. Se
llevd a cabo mediante entrevistas no estructuradas con preguntas abiertas a través de
una investigacion con un alcance descriptivo y enfoque cualitativo. Los principales
resultados detectados fueron la falta de implementacion de herramientas como 6rganos
de gobierno y protocolo familiar, asi como también momentos criticos en la vida de las
empresas que no fueron superados. Segun los resultados obtenidos se concluy6 que
ninguna de las empresas familiares llego a la etapa profesional, tuvieron momentos
criticos y obstaculos que no pudieron superar; lo que llevo a la muerte prematura de las
empresas familiares debido a no poseer una organizacion estructural bien definida, ni un
protocolo. El aporte del presente trabajo se considera de utilidad en cuanto a la novedad

de la propuesta y en relacion a las lineas de investigacion que abre hacia el futuro.

Palabras claves: profesional, estructura, muerte.



Abstract

In family businesses growth occur different facts that make them go to a premature
death. This work has investigated why were given the causes of not lasting in time. The
facts that were studied in this work, were the three stages through the way to
professionalism, strategy, people, information, technology and processes. In the City of
Cutral Co y Plaza Huincul in the year 2020. It was achieved by means of unstructured
interviews based on open questions through an investigation with a descriptive scope
and a qualitative approach. The main results detected were the lack of implementation
of tools such as governing bodies and family protocol, as well as critical moments in the
life of companies that were not overcome. According to the results obtained, it was
concluded that none of the family businesses reached the professional stage, they had
critical moments and obstacles that they could not overcome; which led to the
premature death of family businesses due to not having a well-defined structural
organization or protocol, the contribution of this work is considered useful in terms of
the novelty of the proposal and in relation to the lines of research that opens to the

future.

Keywords: professional, structure, death.



Introduccion

Detras de toda empresa familiar exitosa hubo siempre una familia empresaria
organizada y profesionalizada. La profesionalizacion permite prever y evitar conflictos
y la falta de esta lleva a la muerte prematura de muchas de ellas.

Tal como recoge Martinez (2011) en su libro, de muchas definiciones de
empresa familiares todas incluyen tres caracteristicas bésicas, la primera es que su
propiedad es controlada por un familiar, la segunda es que los negocios son dirigidos
por algunos miembros de la familia casi siempre los duefios o sus hijos, y por dltimo la
tercera caracteristica es el deseo de perdurar en el tiempo.

La mayoria de las empresas en el mundo son de propiedad familiar. Segun
indican estadisticas, mas del 90% en los Estados Unidos, el 88% en Suiza y en ltalia el
98% (Martinez, 2011).

“Se dice que en la Republica Argentina hay cerca de un millon de empresas
familiares y que estas constituyen una mayoria cercana al 80%. Este porcentaje no es
muy diferente al resto de los paises occidentales” (Sandoval, 2015,p.2).

La esperanza de vida de las empresas familiares es baja, segin un estudio
realizado por John Ward en los Estados Unidos, solo el 13% se sostiene en mano de las
siguientes generaciones de la misma familia. Otros estudios similares indicaron que en
el Reino Unido solo el 14% y en Canadéa el 10%. Para Latinoamérica, se indicd que en
la Argentina el 70% de las empresas desaparecen en cada generacion (Martinez, 2011).

Las empresas familiares en su crecimiento han pasado por un desarrollo
evolutivo, en este proceso los integrantes de la familia que lideran se enfrentan a
desafios que deben superar. Si estos no se prevén se pone en riesgo la empresa familiar

a una futura mortis causa.



Dodero (2010), explico el ciclo de vida de la empresa familiar y las crisis a las
que éstas se ven afectadas. Existen cuatro fases en el desarrollo del ciclo de vida de la
empresa.

Figura 1
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Ciclo de vida. Fuente: Dodero (2010).

Se explican las etapas segin Dodero (2010). La primera etapa es la creacién de
la empresa, al principio el fundador, que esta en proceso de crear un nuevo proyecto y
desarrollar un producto viable, crea los medios para llevar el producto al mercado.
Busca encontrar a los empleados competentes para la nueva empresa. Sobrevivir es lo
que existe en la mente del fundador.

Luego puede suceder la primera crisis por falta de delegacion, los aciertos del
fundador permiten que los negocios crezcan hasta tal punto en que ya no puede hacer
todo como antes. El fundador debe tomar una decision critica para superar esta etapa,
incorporando gente en quien pueda delegar algunas de las funciones que antes él
cumplia. Es normal que se resista por no tener la suficiente confianza de que no se

vayan a hacer bien sus trabajos y, ademas, no tener tiempo para controlarlos. En caso de



lograr esta delegacion de funciones podrd superar la primera crisis propia del
crecimiento por el éxito inicial.

La segunda etapa es la de crecimiento y desarrollo, la empresa crece y madura, y
el fundador debe lidiar con distintos problemas. Los cambios en el ambiente de la
empresa obligan a la familia a tomar decisiones estratégicas para mantener una ventaja
competitiva. Entonces los fundadores se dan cuenta de que no pueden ellos solos
administrar todas las facetas del negocio, ahora tienen que delegar responsabilidades y
compartir el poder. Finalmente, el retiro y la distribucion de la propiedad y la riqueza se
vuelven factores claves en la planeacién del liderazgo y las transiciones.

En la segunda crisis por el ingreso de los hijos, el fundador ya se encuentra
transcurriendo la década de los 50 y sus hijos han comenzado a trabajar con él. Si bien
en esta etapa genera en la familia mucho entusiasmo no deja de presentarles ciertas
dificultades:

» La superposicion de roles desempefiados por la misma persona en la familia y
en la empresa.

* El fundador prioriza la confianza y el compromiso de los hijos

* La vision y los estilos de direccion del padre y de los hijos no suelen coincidir.

« Padres e hijos no suelen trabajar en equipo, por ello el fundador debera saber
comunicar su vision, su modelo de negocio, inculcarles pasion por la empresa y
alimentarles sus suefios.

En la tercera etapa se da la sucesion y segunda generacién, aqui la empresa ya ha
madurado. El fundador ya no es una fuerza dominante, la empresa es un conjunto de
miembros de la familia, empleados no familiares y a veces inversionistas. Todos tienen

intereses distintos. En un clima de conflicto, la familia debe hacer cambios estratégicos



para permanecer competitivos y desarrollar planes para entrenar los futuros
administradores. El reto mas grande que deben enfrentar en esta etapa es manejar el
problema y tratar de hacer que las personas que tienen distintos intereses lleguen a un
acuerdo coman.

Llega la tercera crisis por fallecimiento del fundador y de poder entre los
hermanos, a nivel emocional, el fallecimiento del fundador es un momento dificil que
hay que superar. La decision sobre la sucesion debe ser tomada en vida del fundador, ya
que podria ser demasiado complejo dejarlo librado a la generacion siguiente.

Y la ultima etapa, la de gobierno corporativo profesional, en donde la empresa
crecio lo suficiente, por lo tanto, la familia debe decidir si vende o continda. Contratar a
un administrador profesional puede ser necesario si es que no existen miembros de la
familia competente; y contar con estructura dindmica de gobierno profesional.

Se alcanza la cuarta crisis cuando accionistas familiares, el directorio y la
gerencia general entran en un conflicto de poder, a esta crisis se llega por falta de
comunicacion, control e informacion. Dado que los controles son débiles, prevalece la
idea de contar con gente de confianza y un flujo minimo de informacion. En esta etapa
es cuando el gobierno de la empresa familiar debe poner énfasis en respetar los
principios de transparencia, responsabilidad y equidad. De no respetarse estos principios
es muy probable que surjan conflictos dificiles de resolver y peligrosos para la
continuidad de la empresa familiar.

Antognolli et al., (2012) indicaron quela problematica a la que se enfrentan las
empresas familiares como el alto porcentaje de mortandad, falta de maduracion y
crecimiento. La carencia de conocimiento sobre la importancia de la profesionalizacién

y la falta de gestién, colaboran con las causas prematuras de muerte.



Mendoza y Mendoza (2016) definen a la profesionalizacién como a un conjunto
de précticas organizacionales de caracter empresarial y familiar que debe tener una
familia empresaria para administrar de manera dptima ambos sistemas o la conjuncion
de los mismos.

Sin embargo Press (2015) especifica quela profesionalizacion respecto de las
empresas familiares hace referencia a la contratacion de profesionales extra familiares
para que participen en las actividades de la gestion. Pero también puede referir a la
formacion y preparacion de los miembros de la familia cuando ya no alcanza con la
vocacion y el entusiasmo.

La profesionalizacion que conviene recibir segin Rueda (2011) es la de los
miembros que conforman la empresa familiar. Esta puede ser de dos tipos: interna,
donde el padre fundador toma la decisién de incrementar sus conocimientos, puesto que
éstos no cubren el dominio de todas las actividades de la empresa. Este mismo
conocimiento se intenta inculcar y transmitir hacia todos los niveles de la organizacion.
Y externa, que consiste en conformar y atraer personal externo conocedor de las areas
necesarias para mejorar los procesos y la estructura empresarial.

Respecto de las etapas de la profesionalizacion segun Molinari (2012) se las
puede describir en tres. La primera es la etapa fundacional, donde el duefio es el
negocio; y el negocio es el duefio, el empresario la cabeza principal, su habilidad, su
profesionalismo, y su creatividad hacen que el negocio crezca y perdure. La segunda es
la etapa funcional en la cual la empresa tiene procesos ordenados y funciones definidas
a cargo de profesionales; el duefio toma la mayor parte de las decisiones; y la tercera

etapa es la profesional, alli el negocio adquiere una identidad propia.
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Molinari (2012) concluyd en la investigacion realizada a 314 empresas de
duefios argentinos, localidades de Buenos Aires, el interior y peruanos, que una gran
cantidad de empresas se encontraron en pleno proceso de profesionalizacion; el 15 % en
la etapa fundacional; el 68 % intentando dar el salto, y el 17 % ya alcanzaron la etapa
profesional.

Molinari (2012) detall6 el camino hacia la profesionalizacién implica avanzar en
tres dimensiones: la estrategia, la gente, y la informacion, la tecnologia y los procesos.
Primera dimension la estrategia gestionada, en la etapa fundacional, la empresa carece
de plan estratégico y se encuentra todos los planes en la cabeza del duefio y en la etapa
profesional, los planes estratégicos se resumen en objetivos que involucran tiempos y
responsabilidades. Esto permite al empresario delegar actividades sin perder el control
de la empresa.

La segunda dimension es la gente. En ésta la gestion de personas requiere
enormes cambios en el avance hacia la profesionalizaciéon. La gente que acompafio al
duefio desde el comienzo, y que colabor6 con el éxito del emprendimiento, quiza ya no
sea la adecuada para la nueva fase y en la etapa profesional requiere la incorporacion de
profesionales a cargo de las distintas areas funcionales, asi como cambios en la
estructura de la organizacion.

Y por ultimo la tercera dimensién, tecnologia y procesos. Aqui la informacion
compartida, la descentralizacién de las decisiones y la delegacion requieren de una
nueva forma de gestionar la informacion. Antes, todo estaba en la cabeza del duefio o en
las planillas de Excel de los colaboradores, pero en la etapa profesional, sin embargo, se

necesita informacién Gtil y pertinente para un proceso de toma de decisiones que
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abandona su caracter puramente intuitivo para centrarse en los datos. La empresa
necesita otro nivel de informacion.

En el camino hacia la profesionalizacion existen algunos conflictos de confusion
entre las entidades empresa y familia.

El investigador Belaustegoigoitia (2003) citado en Castejon (2011) expone las
principales causas de conflictos que se derivan de la confusion entre empresa y familia:

e Patrones inadecuados de comportamiento dentro de la empresa. Los miembros
de la familia tienden a interactuar de la misma manera, independientemente de que se
encuentre en el ambito familiar o empresarial.

e Organizacion no eficiente. Una de las principales fuentes de conflicto en estas
empresas se debe a una mala organizacion, la cual tiene su origen en el disefio ineficaz
de su estructura.

e Exceso de miembros de la familia en la organizacion. En ocasiones es claro que
los negocios no pueden soportar a tantos familiares, a menos que la empresa misma
crezca. La incorporacion de parientes debe ser congruente con la estrategia de la
empresa.

e Remunerar a los miembros de la familia considerando so6lo el hecho de que son
miembros de la familia. Asignar retribuciones justas y eficaces es una forma de separar
los sistemas empresarial y familiar.

e Comportamientos inadecuados en la esfera de lo familiar o de la empresa. Otra
de las consecuencias de no separar estos dos sistemas se hace patente cuando en
ocasiones se pueden realizar trabajos o discutir temas de empresa en tiempos y espacios

destinados a la familia, o viceversa.
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No desligar los problemas de la empresa de los familiares, y hacerlos todo uno,
tiene consecuencias negativas tanto para el correcto funcionamiento de la compafiia
como para el nicleo familiar (Castilla,2014).

Por otro lado Alonso Dal Monte y Naranjo Hernadndez (2012) exponen los
conflictos relacionados con la gestion de la empresa familiar. Se muestran a
continuacion:

. No separacion del patrimonio familiar y empresarial, con confusion de
cual esta afecto o no a la actividad de la empresa. Esto puede llevar a abusos por parte
de algin miembro, que, aprovechandose de esa situacion, integre en su patrimonio
personal activos que corresponderian a la empresa familiar.

o Presencia de personas no cualificadas en puestos de responsabilidad
directiva. Las relaciones afectivas propias del vinculo familiar y la concepcién de la
empresa como una gran familia, pueden enturbiar la decision acerca de la designacion
de personas para este tipo de puestos.

. Las decisiones acerca de quiénes pueden trabajar en la empresa familiar.
Es una de las principales causas de conflicto, que comprende tanto a la contratacion de
miembros de la familia como de terceros. Pueden existir familiares que se sientan con el
derecho de ocupar algun puesto en la empresa por el mero hecho de pertenecer al grupo
familiar, o que incluso pretendan la incorporacién de algun tercero a la empresa, aunque
no cuenten con la cualificacion y conocimientos necesarios.

o Retribucion que corresponde a los distintos miembros de la familia que
trabajan en la empresa. Pueden darse problemas relacionados con la fijacion de la
retribucion en funcion a criterios de afinidad personal, necesidad de los miembros de la

familia.



13

o El rendimiento de los distintos miembros de la familia en los puestos que
ocupen en la empresa familiar, determinado/a integrante de la familia no realiza su tarea
adecuadamente, y que se estd produciendo un aprovechamiento por parte de esa
persona.

o Conflictos en relacion con la politica de reparto de los beneficios. Unos
pueden pretender obtener un rendimiento econémico rapido, mediante el reparto de los
beneficios, mientras que otros pueden ser partidarios de reinvertirlo en la empresa, para
que tenga una posicion mas solida de cara a la competencia en el mercado, para
expandir el negocio.

. Toma de decisiones importantes. Un porcentaje nada desdefiable de los
conflictos en las empresas familiares derivan de la falta de consulta de los directivos
familiares al resto de integrantes de la familia involucrados en la empresa acerca de
decisiones relevantes. Segun Castilla (2014) la falta de transparencia en la
administracion es otra caracteristica frecuente, dado que la mayoria de las veces las
decisiones son tomadas por una o a lo sumo dos personas cuando los involucrados, son
todos.

o Relevo generacional en la gestion del negocio familiar. En toda empresa
familiar que tiene vocacion de continuidad, llega un momento en el que se tiene que
producir, inevitablemente, un relevo generacional. Frente al relevo voluntario, puede
producirse asimismo una resistencia a aceptar esta retirada por parte del fundador del
negocio, por pensar que todavia no es el momento, o que el/la sucesor/a no esta todavia
capacitado/a. Estas luchas de poder pueden desestabilizar el negocio y originar

tensiones en el ambito familiar.
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Tambien se encontré serios obstaculos cuando tienen que profesionalizar sus
compafiias familiares; contratar profesionales para estimular el proceso de desarrollo
empresarial. Castilla (2014) describié algunos obstaculos como los siguientes:

¢ Dificultades para delegar responsabilidad, provenir de una falta de confianza en

los otros.

e Las posiciones de autoridad estan probablemente reservadas para los miembros

de la familia.

e Temor a perder el control por parte de la familia.

e Ausencia de una profesion alternativa posible para el propietario.

e Lealtad familiar hacia los empleados.

La transicion hacia una organizacion profesionalmente planeada y manejada es un
proceso en el cual la balanza debe inclinarse hacia la empresa, por eso, hay que
tomarlos recaudos necesarios para que los problemas familiares no obstaculicen ni
comprometan dicho proceso haciendo peligrar el futuro crecimiento de la firma
(Castilla, 2014).

Dodero (2002) mostro6 variables gue influyen en el éxito de una estrategia en las
empresas familiares

e El tamaiio y estructura de la familia.

e Los valores familiares.

e La filosofia de la familia sobre sus empresas.

e Los objetivos e intereses profesionales de los familiares.

e Laforma de tomar decisiones.

e Ladinamica familiar y su impacto sobre la empresa.

e La participacion de la familia en la direccion de sus negocios.
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e Las competencias profesionales de los que dirigen la empresa.
e La personalidad de los directivos y su compatibilidad para trabajar en equipo.

Goyzueia (2013) indicé que la gestion empresarial familiar contiene las
siguientes tematicas: drganos de gobierno, protocolo familiar y la sucesion familiar.

Press (2015) definio al protocolo como un acuerdo voluntario entre los
miembros de la familia para la convivencia y la gestion presente y futura de la empresa
familiar.

Para Antognolli et al., (2012) el protocolo familiar es un documento conformado
por un conjunto de normas, reglas y disposiciones que han sido aceptadas por las partes
intervinientes en el proceso de sucesion y que busca sistematizar la comunicacion, la
vinculacion y la interaccion entre las tres entidades familia, empresa y patrimonio, y
entre las personas que tienen intereses en alguno o algunos de ellos.

Una definicion similar de protocolo familiares la de Poblet (2015), quién lo
caracteriza comoun documento que contiene las normas necesarias para regular las
relaciones que surgen entre los miembros de la familia y la empresa, y tiene como
objetivo, alcanzar el consenso de todos los familiares para tomar las decisiones que
afecten, en el presente y para un futuro, a las empresas familiares.

Tiene como finalidad evitar posibles conflictos y, al mismo tiempo, impulsar el
crecimiento y continuidad entre generaciones de las empresas familiares.

Antognolliet al., (2012) concluyeron en el estudio que abarco la region centro de
Argentina, que la incorporacion de familiares politicos en la gestion, la equidad de los
roles entre los miembros familiares, son temas centrales en todas las empresas
familiares que ain no han encontrado acuerdos consensuados, también se hallo ausencia

de planificacion de la sucesion y falta de informacion sistematizada sobre este aspecto.
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Respecto de las estructuras de gobierno y el desarrollo de un protocolo familiar, los
autores indicaron que no se realiza por falta de conocimiento y tiempo, aun en los casos
en los que existen normas, éstas son informales e impuestas por el fundador; el 50% de
las empresas no se plantea la necesidad de desarrollar un protocolo.

Soto (2019) comentd en su libro que una de las tareas del gobierno corporativo
fue la de alinear los sistemas empresa y familia, evitando y solucionando conflictos
entre ambos sistemas, que para cumplir con dicha tarea se necesitan procedimientos
formales de gobierno; cuando se adquiere una determinada dimensién, se hacen
imprescindibles los érganos de gobierno, entendidos éstos como los responsables de
influir en la forma de dirigirla.

Mena (2016) por su parte indica que los 6rganos de gobierno aparecen en el
centro del modelo y unes a los subsistemas de propiedad, empresa y familia.

Y por su parte Belusteguigoitia (2017) afirmé que toda empresa familiar debe
tener instrumentos o herramientas que respondan a las exigencias de un marco juridico.
Estos son los llamados 6rganos de gobierno. Para las empresas familiares los érganos la
asamblea de accionistas y el consejo de administracion y para los familiares empresarios
la asamblea de familiar y el consejo familiar, son mecanismos de articulacion entre las
dimensiones familia, empresa y propiedad. La asamblea de accionistas es el 6rgano
supremo de una empresa y es donde los propietarios de la empresa abordan temas
referentes a la direccion de la empresa. El consejo de administracion se encarga de
defender las decisiones de los accionistas, esto incluye la vigilancia de la marcha de la
organizacion. Los miembros de este consejo proponen nuevas formas de actuar y a
veces contradicen a la alta direccién. Es conveniente que exista mayor nimero de

miembro externo que internos en los consejos porque da mayor formalidad a las
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reuniones y se incorporan nuevas ideas. Los hijos proximos a tomar la responsabilidad
de dirigir la empresa deben ser incluidos en los consejos ya que sirve de entrenamiento.
La asamblea familiar es un 6rgano que tiene sentido crearlo cuando se trata de familiar
numerosas; su finalidad es la comunicacion, la transmision de informacion, no estan
encargados de tomar decisiones. El consejo familiar, que surge de la asamblea familiar,
defiende los derechos e intereses de la familia respecto a la empresa. En el caso de las
empresas familiares el consejo de administracion y el consejo familiar difieren mucho.
En el consejo familiar pueden existir miembros de la familia y miembros externos y en
el consejo familiar es solo familia que participe activamente en la empresa o algun otro
familiar que pueda verse afectado por la marcha del negocio familiar.

La sucesion suele ser un tema incdmodo y dificil de tratar para los hijos, no sélo
por lo que ésta supone para el fundador sino también por la incertidumbre que genera
sobre como sera la direccion de la empresa con la ausencia de éste y de como los
hermanos se entenderan para gobernar la empresa y manejar los conflictos de modo de
preservar la unidad y armonia familiar. Por ello, es una cuestion que suele postergarse, y
en vez de tratarla como un proceso bien estructurado y planificado, con frecuencia se
encara en forma precipitada e intuitiva bajo una fuerte presién emocional (Dodero,
2010).

Velez, Holguin, De la Hoz, Duran y Gutiérrez, (2008), citados en Goyzueia,
(2013) afirmaron que la sucesion constituye uno de los factores que propicia el fracaso
de las empresas, y se observa como un elemento de riesgo caracteristico del
comportamiento empresarial a nivel mundial. Una de las razones méas importantes para
que las empresas familiares no perduren es la falta de preparacion para la sucesion,

tanto en la propiedad como en la administracion de la empresa.
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Este tipo de problemas en comln en empresas de segunda generacion, es decir,
cuando los hermanos (hijos del fundador) son los que dirigen la empresa. Las decisiones
que antes estaban concentradas en el fundador, ahora deben ser consensuadas entre los
hermanos, que deben aprender a respetarse y comprender los intereses de los hermanos-
socios, a complementarse y, sobre todo, a conversar sobre los prejuicios, de los que se
teme hablar por riesgo a que otro lo tome a mal (Dodero, 2011).

“La sucesion mal gestionada es la causa mas importante de mortalidad de las
empresas familiares” (Rodriguez, 2018, p.4).

Mendoza (2016) afirmé que tan sélo un 30% de este tipo de empresas pasan a la
segunda generacion familiar y que, de estas Gltimas, tan solo un 15% llega a la tercera.
Este estudio en Espafia se sefiald que la tasa de mortalidad de empresas familiares es del
84% en 20 arios.

Ozino, Landriscini y Domeett (2005) en su trabajo concluyeron que las

empresas familiares neuquinas se dedicaron principalmente al comercio y constituyen la
mayoria de las pequefias y medianas empresas de la provincia, aunque su presencia es
menor a medida que aumenta el tamafio de las empresas. En una muy alta proporcion,
se trata de unidades econdmicas familiares de primera generacion ya que sélo algo
menos del 16% fueron heredadas por el responsable actual. En los dificiles tiempos
recientes muchas de ellas han buscado asistencia técnica o capacitacion y casi siempre
las han conseguido.

¢El problema estd dado por carencia de protocolo?la falta de un organo de
gobierno? o ¢la falta de profesionales? ¢Qué lleva a la muerte prematura a las empresas
familiares en la provincia del Neuqueén, ciudad de Cutral-Co6/Plaza Huincul? Un tema de

mucha importancia a tratar para evitar que futuras emprendimientos desaparezcan. Si
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bien no se encontraron antecedentes locales se espera que esta investigacion sirva de
base para futuros estudios.

Por ello, el objetivo general de este manuscrito es proponer el desarrollo de un
modelo para empresas familiares hacia la profesionalizacion en tres dimensiones a ser
implementado en la ciudad de Cutral-Co y Plaza Huincul en el afio 2020, para evitar la
muerte prematura de las empresas familiares.

En funcion a dicho objetivo, se plantean los siguientes objetivos especificos:

. Indagar acerca de las misiones, valores de los duefios fundadores
tuvieron y las estructuras para poder analizar las variables que incidieron en la
profesionalizacion.

o Determinar las cuestiones de mayor criticidad y obstaculos, para conocer
como afectaron a la continuidad de las empresas familiares

. Analizar el nivel de compromiso de parte de las empresas que tuvieron
para obtener personal capacitada, y las acciones que las mismas realizaron a fin de
evitar la desercion.

. Analizar la participacion del contador puablico al momento de
profesionalizacion y si el mismo podria a ver ayudado al sistema de gestion y a la

calidad de informacion.
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Métodos
Disefio

El alcance de la investigacion fue de tipo descriptivo, ya que se pretendieron
obtener datos e informacion sobre el tema que se abordd acerca dela falta de
profesionalizacion en las empresas familiares en relacion a la supervivencia de las
mismas de la provincia del Neuguén, ciudad de Cutral-Co/Plaza Huincul.

El enfoque fue de tipo cualitativo, para llevar a cabo una investigacion mas
completa de la problematica planteada, la cual utiliza datos sin mediacién numérica para
afinar preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion.

El disefio fue no experimental, ya que se realizo sin manipularlas variables, y de
tipo transversal, se recolectaron datos en un momento Unico para cada participante.
Participantes

Para el presente trabajo la poblacién estuvo conformada por todos los
emprendedores del rubro comercial o similar. La muestra fue tomada de cinco empresas
familiares muertas.

El criterio muestral fue no probabilistico, por conveniencia y voluntario, apenas
se obtuvo un caso se utilizo; y de tipo accidental.

Dado que las entrevistas se realizaron a personas fisicas, se solicitd por escrito
su consentimiento informado a cada uno, cuyo modelo se adjunta en el Anexo | del
presente trabajo.

Instrumentos
Relevamiento bibliografico: esta técnica permitio revisar los diversos

documentos a los cuales se pudo tener acceso y que sirvieron como instrumento para
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complementar y facilitar el estudio. Entré ellos: libros, revistas, tesis de pregrado,
monografias, etc.

El instrumento utilizado fue la guia de pautas de tipo no estructurada con
preguntas abiertas elaborada con anterioridad, la misma se encuentra en el Anexo Il de
la presente investigacion.

Anélisis de datos

Se realizaron las preguntas a los que fueron titulares de cinco empresas ya
muertas, bajo la temética de profesionalizacion y organizacion teniendo en cuenta las
variables de los objetivos especificos. Se les pidio el consentimiento informado ya que
los integrantes de la empresa fueron evaluados voluntariamente a través de una
entrevista.

Se realizé el andlisis de los resultados obtenidos con el objeto de conocer cémo
las empresas atravesaron su corta vida, haciendo foco en la profesionalizacion y su
influencia.

Para analizar las entrevistas se siguieron los siguientes pasos: luego de obtener la
informacién, se la orden6 y se analiz6 su contenido principal para determinar cuales
elementos fueron significativos; en relacion a estilos de liderazgo, modos de
comunicacion, esquemas de las decisiones, niveles de participacion, modalidades de
retribucion y estimulos, formas de plantear y controlar objetivos, etc. El paso siguiente
fue identificar como estos elementos se relacionaron entre si teniendo en cuenta el
marco tedrico ya analizado. Se describio y ordend los procesos de las tres etapas del
modelo de profesionalizacién en una empresa familiar, se analiz6 la situacion de la
empresa, desarrollo de la necesidad de una estrategia de conocimiento, el modelo de

adaptabilidad tecnoldgica necesaria para una evolucion de los proyectos involucrados.
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Resultados

En este apartado se buscO cumplir con los objetivos presentados en este
manuscrito, a fin de proponer el desarrollo de un modelo hacia la profesionalizacion en
tres dimensiones en empresas familiares de la ciudad de Neuquén. Con el fin de
resguardar la identidad de las empresas encuestadas se las denomind como empresa
familiar 1, 2, 3, 4 y 5. Todas las empresas dejaron de existir.

A continuacion, se describen brevemente dichas empresas:

Empresa familiar 1 constituida el 13 de julio 2016, en la provincia Neuquén
cuidad de Plaza Huincul, corresponde a un bar-café, fue fundada por su duefio el hijo
mayor de la familia empresaria, dos cocineros de las cuales una es la madre y otro un
profesional capacitado, dos mozos uno de ellos la hermana y un personal de limpieza.

Empresa familiar 2 constituida el 1 de junio de 2004, provincia Neuquén cuidad
de Plaza Huincul, rubro gastronomico. Fue un restaurant parrilla conformada por
encargado y duefio el cargo que ocupd el padre de la familia empresaria, la cocina
estuvo a cargo de una de las hermanas, especialista en postres puesto ocupado por la
madre, personal contratado ayudante de cocina, mozos y parrilleros.

Empresa familiar 3 constituida el mayo de 1990, provincia Neuquén cuidad de
Cutral-Co, rubro alimenticio dedicado a la manufactura y venta de pastas. Conformada
por el padre de la familia empresaria como duefio y encargado que comenz6 en su casa
donde realizaba la fabricacion y la venta junto a su esposa, cuando comenzo a crecer el
negocio se contratd a un pastelero que comenzo a trabajar junto al cufiado del duefio
ocupando el puesto de pizzero, y la cufiada como personal limpieza, se contrataron

repartidores y un encargado general como supervisor.
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Empresa familiar 4 constituida en septiembre de 2011, provincia Neuquén
cuidad de Cutral-Co, rubro indumentario. Fue creada por dos hermanos, uno trabajaba
como empleado y otro como encargado, y contrataban dos vendedoras ajenas a la
familia.

Empresa familiar 5 constituida en octubre 1998, provincia Neuquén cuidad de
Cutral-Co, rubro alimenticio, se dedicaban a la venta de soda. Fue fundada por el padre
de la familia empresaria, una vendedora esposa, y se contrataron dos repartidores.
Mision, valores y estructura organizativa de las empresas

Los valores y misiones de cada empresa familiar se detallan a continuacion
segun los datos recolectados.

Tabla 1:

Misiones y valores.

Empr_esas Misiones Valores
familiares
Empresa 1 Ofrecer servicio dedicado a satisfacer la | Honestidad, compafierismo, busqueda
necesidad de los clientes de mejora continua, responsabilidad.
Empresa 2 Ofrecer un servicio de calidad, eficiente, | Integridad, calidad, busqueda de mejora
crear un ambiente familiar. continua, responsabilidad, eficiencia,
compaferismo
Empresa 3 Hacer conocer la marca, por sus sabores, | Pasion, colaboracion, calidad, Busqueda
seriedad, y comercializar el producto. de la mejora continua, compafierismo,
responsabilidad
Empresa 4 Ofrecer exclusividad, abarcando gustos y | Busqueda de la mejora continua,
estilo compafierismo, responsabilidad
Empresa 5 Satisfacer la necesidad cotidiana de los | Responsabilidad, calidad, Busqueda de
clientes marcando una diferencia la mejora continua, actitud,
compafierismo

Fuente: elaboracion propia a partir de datos recolectados

Mediante las entrevistas se pudo observar que no tenian organizaciones bien
definidas, realizaban reuniones mensualmente donde se hablaban de temas puntuales,
pero no tomaban decisiones. El 6rgano de consejo familiar no estuvo presente en las

todas las empresas. No se realizaban documentos que den pauta a una formalidad, y
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tampoco existiéo un protocolo familiar. La empresa familiar 3 fue la que tuvo consejo
administracion
Cuestiones de mayor criticidad y obstaculos

Uno de los obstaculos que se pudo descubrir a traves de las entrevistas y que es

importante mencionar son:

. Incapacidad que tuvieron en delegar responsabilidades.

o Temor a perder el control por parte de la familia.

. Ausencia de una profesion alternativa posible para el propietario

. Ninguno pas6 a la etapa de sucesion

. Ninguno avanzo hacia el proceso de profesionalizacion, ni fueron temas

tenidos en cuenta, en el desarrollo de la vida de la empresa.

A continuacién, se presentan los datos obtenidos en las empresas estudiadas
sobre criterios y obstaculos de cada empresa familiar.
Tabla 2:

Momentos criticos y obstaculos

Empr_esas Etapa}s de la Cuestiones criticas Obstaculos
familiares vida
Empresa 1 Crecimiento y | Decisiones Organizacion no eficiente, falta de
desarrollo organizacionales. separacion del patrimonio familiar con
el empresarial
Empresa 2 Creacion Delegacion de | Temor de perder el control, ausencias
responsabilidades personal alternativo para el puesto
Empresa 3 Crecimiento y | Crecimiento y | Comportamientos inadecuados, personal
desarrollo desarrollo, compartir | no calificado para el puesto
poder
Empresa 4 Creacion y | Delegacién de | Comportamiento inadecuado,
desarrollo responsabilidades rendimiento de los diferentes miembros
familiares
Empresa 5 Creacion Delegacion de | Ausencias personal alternativo para el
responsabilidades puesto

Fuente: elaboracion propia a partir de datos recolectados

Obtencion personal capacitado, y las acciones para evitar la desercion
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En lineas generales se pudo observar que ninguno llego a la etapa profesional
quedaron en la etapa funcional, todo lo manejaba el duefio con sus ideas, lo que tenia en
mente y tenia personal capacitado basico para cada actividad. Ninguna de las empresas
tuvo acciones para evitar su desercion.

A continuacion, podemos encontrar similitudes y diferencias entre las empresas
encuestadas acerca de las variables que llevan hacia el camino de la profesionalizacion.
Tabla 3:

Personal capacitado y deserciones

Empr.esas Est(ategla Persqnal Informamqn y Accién evitar desercion
familiares organizacional capacitado tecnologia
Empresas1 | Solo en la cabeza | Cocinero Basico, planillas | No hubo accion tomada
del duefio Excel para evitar desercion
Empresas2 | Solo en la cabeza | Cocinero vy | Si, tuvo un sistema de | No hubo accion tomada
del duefio contador stock de mercaderia. | para evitar desercién
publico
Empresas 3 | Si llego a tener una | Encargado del | Si, tuvo un sistema de | No hubo accion tomada
organizacion  con | personal y | stock de mercaderia. | para evitar desercion
procesos ordenados | contador Sistema entrega de
y con funciones | pablico mercaderia, ingreso y
definidas egresos.
Empresas 4 | Solo en la cabeza | No tuvo | Basico, planilla Excel | No hubo accién tomada
del duefio personal para evitar desercién
capacitado
Empresas 5 | Organizacion con | Contador Basico, planilla Excel | No hubo accion tomada
procesos ordenados | publico para evitar desercién

Fuente: elaboracion propia a partir de datos recolectados

Participacion del contador pablico

Se logro apreciar que el 60% de las empresas familiares tuvieron un contador
publico que realizaban la parte impositiva de cada empresa, y el 40% no lo tuvieron.
Declararon haber tenido problemas con el servicio de los mismos. Los resultados
coinciden en que el contador publico podria haber colaborado, guiandolos para poder
profesionalizar la empresa capacitando a los empleados, reorganizando las estructuras

familiares, creando 6rganos de gobierno, y un protocolo familiar.
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A continuacién, se detalla la participacion del contador pablico segin los

resultados obtenidos en las entrevistas realizadas a cada empresa familiar:

Tabla 4:

Participacion del contador pablico

Empresas Presencia de Contador como guia Contador como Contador como
familiares contador hacia la ayuda a la ayuda para la
profesionalizacion capacitacién reorganizacion
estructura familiar
Empresas 1 No No No No
Empresas 2 Si No No No
Empresas 3 Si No No No
Empresas 4 No No No No
Empresas 5 Si No No No

Fuente: elaboracion propia a partir de datos recolectados
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Discusién

El en objetivo de este trabajo de investigacion se busca desarrollar una guia que
sirva para profesionalizar empresas familiares en distintos niveles, y asi realizar un
aporte para dar continuidad a las mismas en laciudad de Cutral-Co/ Plaza Huincul
provincia de Neuquén. Cabe mencionar que no existen estudios previos sobre los pasos
a seguir en el camino a la profesionalizacion en empresas familiares siendo el méas
cercano de la ciudad. En tal sentido esta es la primera investigacion sobre el tema a
estudiar bajo un estudio cualitativo del por qué las empresas familiares tienen una
muerte prematura en etapas muy tempranas de vida.

Dado el primer objetivo consiste en indagar por una parte misiones y valores y
por otra, las estructuras de las empresas familiares que son fundamentales en el proceso
de profesionalizacion, en los resultados se verifica que los valores que se destacan
fueron la responsabilidad, compromiso, busqueda de una mejora continua en todos los
grupos siguiendole la calidad; esto se fue perdiendo por no incorporar personal
capacitado, con nuevas ideas ayudando a la desentralizacion de poder y a su vez
fortaleces valores y misiones. Estos resultados coinciden con Dodero (2002) quien
expresa que los valores familares son una variable que influye en el éxito de las
empresas familiares, como asi también el tamafio y estructura de la familia y la forma de
tomar decisiones.

Con respecto a la estructura familiar ninguna de las empresas presentan
organizaciones bien definidas, no se realizan documentos formales y las decisiones son
tomadas por el duefio fundador a través de reuniones aisladas; concordando con
Antognolli et al., (2012) quienes indicaron segun estudios realizados con respecto de las

estructuras de gobierno, que éstas no se realizan por falta de conocimiento y tiempo, ain
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en los casos en los que existen normas, éstas son informales e impuestas por el
fundador.

Otro resultado respecto de las estructuras de gobierno a destacar es que, al no
poder avanzar en las etapas de vida de las empresas familiares, no tienen la obligacion
de crear los 6rganos de gobierno coincidiendo con Soto (2019) quien indica justamente
que cuando se adquiere una determinada dimension, se hacen imprescindibles los
organos de gobierno, entendidos éstos como los responsables de influir en la forma de
dirigirla.

La falta de gobiernos en las empresas familiares produce muchos obstaculos,
concordando con Soto (2019) quien comenta que una de las tareas del gobierno es la de
alinear los sistemas empresa y familia, evitando y solucionando conflictos entre ambos
sistemas.

Ninguna de las empresas familiares tiene un protocolo familiar, en esta
investigacion el 100% de las empresas familiares no cuenta con uno. Siento éste un
porcentaje elevado, puede concordar con Antognolli et al., (2012) al mencionar que un
50% de las empresas no se plantea la necesidad de desarrollar un protocolo.

Respecto del segundo objetivo uno de los resultados arrojados y de méaxima
importancia fue la dificultad para delegar coincidiendo en todas las empresas,
pretendiendo el duefio y fundador controlar todo. Inclusive en el momento del
crecimiento de las empresas familiares, esto resulta ser un problema critico que no
suelen saber superar y que pone en duda la continuidad de las mismas, concordando con
Castilla (2014) quien menciona que no desligar los problemas de la empresa de los
familiares, y hacerlos todo uno, tiene consecuencias negativas tanto para el correcto

funcionamiento de la compafiia como para el nucleo familiar.
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Con respecto a la profesionalizacion de las empresas familiares ninguna llego a
profesionalizarse porque no se obtuvo una planeacion de la misma para dar el salto a la
identidad propia, esto a causa de no resolverlos conflictos familiares que se le
presentaron. Los resultados coincidiendo con Castilla (2014) quién indica que la
transicion hacia una organizacion profesionalmente planeada y manejada es un proceso
en el cual la balanza debe inclinarse hacia la empresa, por eso, hay que tomarlos
recaudos necesarios para que los problemas familiares no obstaculicen ni comprometan
dicho proceso haciendo peligrar el futuro crecimiento de la firma.

Otro punto importante a destacar es la sucesion, los resultados obtenidos es que
las empresas familiares no tuvieron en cuenta el tema para tratarlo como un proceso
bien estructurado y definido, es un tema que se debe estudiar y preparar a lo largo de la
vida de las empresas familiares, es una de las causas que lleva a muchas empresas a la
muerte prematura de las mismas, coincidiendo en su totalidad con la conclusion
obtenida por Rodriguez (2018) que dice que la sucesion mal gestionada es la causa mas
importante de mortalidad de las empresas familiares.

El porcentaje obtenido de la investigacion de la localidad de cuantas no
desarrollaron el tema sucesion es del 100% encontrando una discrepancia con el autor
Mendoza (2016) quien afirma que tan solo un 30% de este tipo de empresas pasan a la
segunda generacion familiar y que, de estas Ultimas, tan solo un 15% llega a la tercera; y
por otro lado se tienen las conclusiones de Ozino, Landriscini y Domeett (2005) quienes
indican que las empresas familiares neuquinas en una muy alta proporcion, pertenecen a
unidades econdmicas familiares de primera generacion ya que sélo algo menos del 16%

fueron heredadas por el responsable actual.
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Algo a destacar es que las empresas familires en las etapas de vida pasaron por
un proceso evolutivo corto de las mismas, quedando en proceso de crecimiento ya que
los lideres de las empresas familiares se efrentan a desafios que al no saber superarlos
ponen en riesgo a las empresa familiares concertando con Antognolli et al., (2012)
quienessefialan quela problematica a la que se enfrentan las empresas familiares, esta
dada por la falta de maduracion y crecimiento.

Algunos conflictos entre los sistemas empresa y familia que se descubren en los
resultados obtenidos en las empresas familiares son los comportamientos inadecuados,
donde los miembros de la familia no separan los problemas y la forma de dialogar, la
organizacion no eficiente al no poseer estructura de gobierno coincidiendo con el
investigador Belaustegoigoitia (2003) citado en Castejon (2011) quién expone como
causas de conflictos que se derivan de la confusion entre empresa y familia a los
comportamientos inadecuados dentro de la empresa donde los miembros de la familia
tienden a interactuar de la misma manera, independientemente de que se encuentre en el
ambito familiar o empresarial y la organizacion no eficiente se debe a una mala
organizacion, la cual tiene su origen en el disefio ineficaz de su estructura.

Y los conflictos que se dieron en la gestion empresarial segun los resultados son
la mala administracion del patrimonio empresarial, personal no calificado para el
puesto, rendimiento de los distintos miembros familiares en el &ambito laboral y ausencia
del personal calificado para el puesto. Estos resultados coinciden con Alonso Dal Monte
y Naranjo Hernandez (2012) quienes exponen a estos como los conflictos relacionados
con la gestién de la empresa familiar entre otros.

Falta de comunicacién y toma de decisiones por temor a de perder el control es

otro de los obstaculos que arrojan los resultados en las entrevistas que concordando con
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Castilla (2014), la falta de transparencia en la administracion es otra caracteristica
frecuente, dado que la mayoria de las veces las decisiones son tomadas por una o a lo
sumo dos personas cuando los involucrados, son todos.

En el tercer objetivo se analiza si las empresas tuvieron interés en obtener y
contar con profesionales. Los resultados que arroja la entrevista es que se tiene personal
capacitado para cada actividad desarrollada, pero no se puede congeniar, lo que hizo
Ilevar a conflictos y esto a no perdurar en el tiempo como consecuencia produjo que no
se evite la retencion del profesional. Estos resultados concuerdan con Velez, Holguin,
De la Hoz, Duran y Gutiérrez, (2008), citados en Goyzueia, (2013) quienes afirman que
una de las razones mas importantes para que las empresas familiares no perduren es la
falta de preparacion, tanto en la propiedad como en la administracion de la empresa.

Con el proceso de profesionalizacion de las empresas familiares, ninguna llega la
etapa profesional, no trabajan sobre los temas de estructura, personal capacitado y el
desarrollo de un buen sistema de informacién, solo una de ellas se encuentra en el
principio del proceso de profesionalizacidn. Estos resultados coinciden con Molinari
(2012) que concluye en su investigacion realizada a 314 empresas de duefios argentinos,
que una gran cantidad de éstas se encuentran en pleno proceso de profesionalizacién; el
15 % en la etapa fundacional; el 68 % intentando dar el salto, y el 17 % ya alcanzaron la
etapa profesional.

El dltimo objetivo a analizar es la participacion de un contador publico el
resultado arrojado es que el 60% tiene la presencia de un contador publico y el 40% no
lo tiene. Por otra parte, el contador publico no colabora como guia hacia la
profesionalizacion, tampoco capacita al personal de las empresas familiares, ni ayuda

para la reorganizacion estructura familiar. En momentos criticos no consiguieron ayuda
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de los mismos. Estos resultados coinciden con Ozino, Landriscini y Domeett (2005)
quienes en su trabajo concluyen que las empresas familiares neuquinas en tiempos

dificiles han buscado asistencia técnica o capacitacion y casi siempre las han
conseguido.

Las limitaciones principales se indican en el tamafio de la muestra poco
representativa para la investigacion presente, las empresas bajo estudio fue de pocos
afios de vida, lo que impide que se estudien en profundidades temas a destacar como el
traspaso generacional, una de las causas mas importantes de muerte prematura de las
empresas familiares, se observaron también pocas problematicas 0 momentos criticos.
Ademas, si bien fueron entrevistas abierta las desarrolladas; otra limitacion significativa
es que no respondieron con total sinceridad, cuando se les realiza la entrevista porque
no reconocen los momentos critico y obstaculos que vivieron, en el proceso de vida
empresarial.

Sin embargo el haber utilizado esta muestra resulta una fortaleza importante ya
que fue la primera investigacion realizada en la ciudad de Cutral-Co y Plaza Huincul,
con temas de valioso indole para el desarrollo de la vida de la empresa familiar, donde
se dio una apertura al entendimento de los procesos de profesionalizacion por parte de
los duefios. Otra fortaleza ofrecida por la presente investigacion, es el aporte de
demostracion a los emprendedores familires que para dar continuidad a las empresas
famliares debe tener en cuenta una buena estructura familiar bien definida con
profesionales capacitados con puestos directivos con habilidades y experiencia.

De todo lo expuesto se puede concluir que las empresas famililares de la
provincia del Neuquén cuidad de Cutral Co y Plaza Huncul, en su mayoria dedicadas al

comercio, en su misién buscan responsabilidad, compromiso, mejoras continuas y
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calidad, no presentan estructuras de gobierno bien definidas, siempre todo pasa por la
cabeza del duefio quien realiza reuniones periddicas aunque sin delegar
responsabilidades por miedo a perder el control. Y es aqui donde comienzan sus
momentos criticos y obstaculos, donde se mezclan los sistemas y empresa, familia y
patrimonio destacandose la mala comunicacion. Suelen tener en principio profesionales
capacitados para el desarrollo de cada actividad pero no tienen buenas experiencias
recibiendo conocimientos profesionales acerca de la profesionalizacion en torno a la
utilizacion de organos de gobierno, generando que tengan estructuras muy escasas y que
no lleguen a profesionalizarse. No planean generalmente una sucesion ni se piensa en
ello, y esto las lleva a la muerte prematura en etapas muy tempranas de vida. Por lo
expuesto, se recomienda la aplicacion de un proceso de profesionalizacién para las
empresas familiares para que puedan permanecer en generaciones sucesivas, mediante
un asesoramiento de profesionales para que puedan tener ayuda en cuanto a la
delegacion de responsabilidades y a la superacion de momentos criticos y obstaculos.
Esto se traduce en la préactica en la incorporacion de habilidades gerenciales que permitan
ordenar la estructura de la organizacion.

Es por ello que se recomienda que los puestos directivos estén ocupados por
personas con las capacidades, habilidades y experiencia necesaria. También recomendar el
desarrollo de un modelo para empresas familiares hacia la profesionalizacion en
tresdimensiones, basados en la comunicacion, el personal capacitado y estructura
empresarial, para enriquecer los hallazgos de este trabajo.

Para futuras lineas de investigacion se sugiere realizar estudios que permitan
comprobar la importancia de la existencia de estudios basados en la formacion de una

estructura familiar, protocolo familiar, y temas de sucesion, asesores capacitados para el
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acompafiamiento de las empresas familiares. También poder tomar una muestra mas
significativa de empresas familiares ubicadas en la ciudad de Cutral-Co y Plaza Huincul

a fin de analizar los procesos de profesionalizacion a fin de evitar es sesgo.
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Anexo |

Documento de consentimiento informado

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 .................. de la Universidad

Siglo 21. Lametade este estudio €S.......oovveueeniinieninnannnn...

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedird responder preguntas en

una entrevista. Esto tomara aproximadamente..................... 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 informacién que
se recoja sera confidencial y no se usara para ningan otro propdsito fuera de los de esta
investigacion. Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista seran codificadas usando
un numero de identificacién y por lo tanto, serdn anénimas. Una vez trascritas las
entrevistas, se destruiran las grabaciones.

Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede hacer preguntas en cualquier
momento durante su participaciéon 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.
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Acepto participar voluntariamente en esta investigacion, conducida por

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

Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y preguntas en
una entrevista, lo cual tomaré aproximadamente.............. minutos.

Reconozco que la informacion que yo provea en el curso de esta investigacion es
estrictamente confidencial y no serd usada para ningln otro proposito 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 informacién sobre los resultados de este estudio cuando éste haya

concluido. Para esto, puedo contactar @..........................

Nombre del Participante Firma del Participante Fecha
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Anexo 11

Modelo de entrevista

1. ¢Un poco de historia sobre la empresa familiar? ;Cuando y cémo naci6?
¢Quién lo integraba en la etapa de fundacién?

2. ¢ Qué mision y vision tuvieron en sus inicios?

3. ¢Segun las etapas del ciclo de vida de las empresas familiares? Etapas 1,

2,y 3. ¢,Como la vivid, supero las crisis? ;Hasta qué etapa llego?

4. ¢Con respecto a la profesionalizacién tuvo? ¢De qué tipo, interna,
externa?

5. ¢Necesito, busco y encontro la ayuda de profesionales?

6. ¢Segun las etapas de la profesionalizacion 3 etapas: como las llevaron a

cabo? ¢Como la vivio? ¢ Fue superando cada etapa?
7. En el camino a la profesionalizacion abarcando las 3 dimensiones (la
estrategia, la gente y la informacion y tecnologia) de la profesionalizacion: (Cémo las

fue superando desde la fundacion a la profesionalizacién?

8. ¢ Tuvo conflictos entre los niveles empresa y familia? ¢ Cuéles, lo resolvid
y cOmo?

9. ¢ Tuvo conflictos de gestion de la empresa familiar? ¢ Cuales, lo resolvid
y cOmo?

10.  ¢Cuando comenz6 con el proceso de profesionalizacién que obstaculos
paso la empresa familiar? ¢Lo resolvié y cémo?
11.  Con respecto al protocolo familiar. ¢;Sabian lo que era? ¢Buscaron,

consiguieron ayuda? ¢Respetaron el protocolo familiar?
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12. Y con el Organo de gobierno, ;tuvo asamblea accionista, consejo de
administracion? ¢Consejo familiar?

13.  El tema sucesion: ;Se habld en el seno familiar, se tratd, se llegd a
planificar?

14.  Nombradas las diferentes herramientas de gestion: ¢Qué piensan ahora
con respecto de haber hecho algo? Y ¢Por qué razon dejaron caer las empresas

familiares?
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