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Resumen

La presente investigacion se basé sobre el anélisis de la profesionalizacion en las
empresas familiares, tanto en funcionamiento como muertas, de la ciudad de Cordoba,
en el contexto del afio 2020. Las variables analizadas fueron las herramientas de gestion
aplicadas, las causas de muerte prematura y la aplicacion o no de planes sucesorios y
organos de gobierno, buscando conocer las razones, ventajas y desventajas de su
implementacién. Para ello se utilizd un enfoque mixto, desarrollando entrevistas y
encuestas con los directivos de las organizaciones, en donde se destaca que existe una
baja preparacion y conocimiento sobre la metodologia de profesionalizacion lo que
lleva a una escasa predisposicion de ponerla en marcha. Estos son los principales

indicios de riesgo de muerte prematura y los que imposibilitan el crecimiento sostenido.

Palabras clave: Profesionalizacion; Sucesion; Continuidad; Empresas Familiares

Abstract

This research was based on the analysis of professionalization in family-owned
businesses, both operating and dead, in the city of Cordoba, in the context of the year
2020. Analysis variables such as applied management processes, causes were taken of
premature death and the application or not of succession plans and governing bodies,
seeking to know the reasons, advantages and disadvantages of their implementation. For
this, a mixed approach was used, developing interviews and surveys with the managers
and / or founders of the organizations, where it is highlighted that there is low
preparation and knowledge about the professionalization methodology, which leads to a
low predisposition to implement it. These are the main indications of risk of premature

death and those that make sustained growth impossible.
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Introduccion

Particularmente existen entre 1.000.000 y 1.200.000 de organizaciones
familiares en Argentina y representan el 90% de la actividad econdémica, de acuerdo al
estudio realizado por el Club de Argentina de Negocios de Familia, CANF, (2018), en
el cual informan que dichas empresas realizan un aporte del 70% al Producto Bruto

Interno, y también brindan un gran aporte al nivel de empleabilidad nacional.

Cuando se remite al concepto de profesionalizacion el mismo se refiere a dotar a
las organizaciones familiares de una mayor capacidad para enfrentarse a las diferentes
modificaciones que se van generando en el entorno con el pasar de los afios y que les
permiten de esta forma lograr una mayor vigencia en el tiempo y volverlas més
atractivas (Rivera, 2013). Ademas, se puede observar de acuerdo a lo que plantean los
autores que es necesario que las empresas se propongan como objetivo principal la
profesionalizacion, ya que esto les permitird sobrellevar dicha organizacion en el

tiempo, creando asi las posibilidades de sostenerse de una generacion a otra.

La presente investigacion se basé en analizar y determinar el nivel de
profesionalizacion con el que cuentan las empresas familiares de la ciudad de Cérdoba,
Argentina, y como este proceso les permiti6 mejorar sus herramientas de gestidn
evitando su muerte prematura. Para ello fue necesario utilizar un enfoque mixto, a
través de entrevistas y encuesta a empresas que se encuentran en funcionamiento como
también aquellas que sufrieron la muerte prematura, destacando las dificultades que
presentaron a lo largo de su ciclo de vida. Continuando con la definicién de
profesionalizacion, es considerada como aquel proceso que genera en las organizaciones
una alteraciéon positiva llevando a la formalizacion y estandarizacion de diversos
procesos que permiten el crecimiento natural y sostenido en el tiempo. Las empresas

familiares buscan siempre generar una ventaja competitiva, la cual esté relacionada con



los diferentes procesos de gestion y de estrategias y la manera en la que éstas van
articulando dichos procesos, como asi también su adaptacion a los diferentes entornos y
a las distintas circunstancias que estas sociedades de familia van atravesando (Rivera,

2013).

Existen ciertos autores que conceptualizan la temética de la profesionalizacion
desde la atribucion que los directivos de las empresas familiares brindan, como es el
caso de Merofio Cerdan (2009), el cual se plantea que la profesionalizacién refiere a
integrar dentro del proceso directivo de la empresa a dirigentes externos profesionales.
Es decir, el nivel de profesionalizacion en una empresa se va a generar por las
relaciones tanto por miembros del seno familiar como aquellos que no pertenezcan al
mismo. A medida que la empresa va adquiriendo mayor complejidad, genera una
necesidad imperante de crecimiento, por lo que se requiere de personal externo, el cual
debe ser idoneo y compatible con el momento en el cual se encuentra. Dicha integracion
no debe darse desde la circunstancialidad y operatividad, sino que debe ser a través de
un proceso de planificacion estratégica, es decir de herramientas de gestion interna que

le permitan a la empresa generar el sostenimiento en el tiempo.

Continuando con la problemaética, solo entre un 10% o 15% de la totalidad de las
empresas familiares llegan a traspasar la tercera generaciéon de la familia, siendo las
principales causas de muerte prematura de las mismas la falta de definicion de 6rganos
de gobierno, la carencia de procedimientos claros y especificos para la sucesion de la
siguiente generacion y ciertos conflictos familiares internos, que terminan en grandes
problemas ya que muchos de los directivos de estas empresas trasladan sus
inconvenientes laborales a la familia o viceversa. El cambio de liderazgo que tiene lugar
con el relevo generacional es un momento critico para las empresas familiares. Tal vez

la dificultad mas caracteristica de los negocios familiares es la falta de



profesionalizacion de la empresa y, en este sentido, es importante apostar por incorporar
buenos profesionales al negocio, sean familiares o no familiares, para una gestion
excelente del negocio y una mayor competitividad (Rivera, 2013). Si bien hasta ahora se
ha planteado un primer acercamiento sobre los conceptos y la importancia de la
profesionalizacion en las empresas, se hace fundamental poder desgranar la definicion

de empresas familiares, con el fin de aunar la idea de profesionalizar dichos negocios.

Definir empresa familiar es sumamente complejo debido a que su
funcionamiento suele a diferenciarse del resto de las organizaciones por sus
caracteristicas, siendo la méas destacada de éstas, el nexo de union con la familia,
haciendo que empresa y familia sean una sola y formen una unidad (Martinez Lo6pez,
2015). Otra de las caracteristicas que define a las empresas familiares es el sentido de
propiedad de sus miembros, ya que uno de los objetivos principales de estos negocios,
es preparar a sus descendientes para el futuro para que tomen el mando de la empresa y
se logre el traspaso de generacion. Cabe destacar que en las organizaciones familiares
claramente se le da una significacion importante a los valores familiares, lo cual no

suele ser habitual en las demas (Rivera, 2013).

En sintesis, no hay una definicion genérica aceptada al respecto sobre que son
las empresas familiares, ya que algunos piensan que es cuestion de distribucion de la
propiedad del negocio, otros dicen que depende de quién ejerza el control o de que

participacion tengan los miembros de la familia en la direccion de la empresa.

Continuando con esta idea, la profesionalizacion de una empresa familiar
implica cambios de gran calado que afectan profundamente al funcionamiento de la
organizacion. Segun Badia y Escriba-Esteve (2018), la incorporacion de profesionales
externos debe depender del tipo de capacidades y experiencia que se requieran en la

organizacion.



Por otro lado Flores Ortiz y Vega Lopez (2008) describen que es un proceso de
cambio gradual que se entiende mejor al conocer las diversas etapas por las que
atraviesan las organizaciones y, para tal efecto la empresa familiar hacia la
profesionalizacion debe realizar la asignacion de los puestos basada en capacidades,
tomando elementos de la familia como una opcibn mas de contratacion, las
promociones de los puestos se deben lograr en base a un buen desempefio y tomar en
cuenta la educacion formal de los miembros de la familia, incluso la del sucesor y las

funciones de todo el personal deben estar claramente definidas.

Al hablar de la gestion interna de las empresas familiares se retoma lo expuesto
por Rivera (2013), el cual describe el modelo de los tres circulos creado por Davis y
Tagiuri. En dicho modelo se explica la interaccidn de la empresa familiar determinando
tres circulos de influencia: la propiedad, la familia y el negocio, donde cada circulo es
considerado un sistema. El circulo familia abarca a todos y cada uno de los miembros
del grupo familiar. Dentro del circulo negocio se encuentran el conjunto de individuos
que trabajan para la empresa y que perciben algin beneficio econémico directo.
Finalmente, el circulo propiedad determina quienes son duefios de las acciones de la
empresa, lo cual genera derechos y deberes sobre la misma. Cuando todos los miembros
parte de la empresa coinciden en intereses no suelen ocasionarse conflictos, pero como
sucede en la mayoria de las organizaciones, los intereses son divergentes y esto genera

tensiones y mal funcionamiento del negocio.

Como establece Fernandez de la Cigofia Fraga (2019) en su articulo publicado,
dentro de la gestion interna de la empresa familiar es necesario optimizar la gestion de
los recursos humanos. Para ello el autor recomienda siete consejos: definir protocolos y
procedimiento de actuacion, determinar el organigrama y los roles a desempefiar dentro

del negocio, organizar la sucesion de la empresa familiar, desarrollar sistemas de



comunicacion interna, integrar a los sucesores en la toma de decisiones, sumar a la

organizacion a profesionales externos y fomentar la selecciéon y promocion.

La aplicacion de estas herramientas le permite a la empresa desarrollar un
entramado de organizacion y de preparacion para su crecimiento y continuidad
generacional, dotandola de los mecanismos inherentes a la gestioén de conflictos y a la
armonia familia empresaria, generando asi ventajas competitivas sostenibles (Cigofia

Fraga, 2019).

Partiendo de lo expresando hasta el momento es importante tener en cuenta otras
de las variables que se analiza dentro de las empresas familiares el cual refiere a la

cultura.

Se entiende el termino cultura como aquel conjunto de valores, tradiciones,
costumbres, formas de actuar, caracteres, visiones, etcétera que se dan dentro de una
empresa y que se transmiten de unos a otros de tal manera que describe o dibuja la
forma de comportarse de la misma (Martinez Lopez, 2015). A su vez plantea que la
cultura muestra el “ser” de la empresa y establece los procedimientos a seguir en caso
de conflictos. Por otro lado, comenta que el aprendizaje continuo es lo que permite
crecer a la empresa y logra mejorar la unidad empresa-familia, siendo la cultura la que

coopera en la evolucion de la organizacion.

Continuando con lo expuesto por Martinez Lopez (2015) en la cultura de las
empresas familiares existen diversos niveles y/o elementos que forman parte de ésta.
Dichos niveles refieren a los objetos de la cultura, los valores que se generan y las
creencias. La articulacion y la relacion entre estos tres elementos, generara la manera en
la que la organizacion podra desarrollar la identidad de la empresa, lo que le permite a

la misma desarrollar una ventaja competitiva.



En este sentido se puede comprender la importancia que cumple la planificacion
estratégica en estas organizaciones ya que esta es una de los elementos que le permitira
lograr dela forma mas Optima los objetivos que éstas se hayan planteado. Ahora bien, la
problematica de las organizaciones familiares se basa en la alta incidencia que tiene
hacia un posible cierre y/o una muerte prematura. Esta se refiere a la falta de aplicacion
de un proceso de planificacion estratégica a lo largo de todo el ciclo de vida de la

empresa.

Segun los autores Quejada Pérez y Avila Gutiérrez (2016) una de las principales
causas de la muerte prematura de dichas empresas familiares se encuentra claramente
relacionada con los cambios generacionales que se suceden entre los miembros de la
familia, ya que son escasas las empresas familiares que suelen llegar al tercer traspaso
generacional. Este acontecimiento suele ser riguroso e ineludible y es de suma
importancia para el futuro de las organizaciones ya que puede generar inestabilidad, no
solo a nivel empresarial sino también a nivel familiar. Un estudio realizado por la
Cétedra de Empresa Familiar (2018) plantea que no solo los traspasos generacionales
son responsables de la muerte prematura de estas organizaciones, sino que también son
causales de las dificultades en las gestiones del negocio y las de indole econémica-
financiera. Dicha investigacion expresa que la falta de un plan estratégico y de una
adaptacion al momento econdmico, suelen provocar grandes conflictos que llevan a la

expiracion temprana de las empresas.

A su vez una investigacion realizada por el Instituto Entrepreneur (2008),
determina que, otros de los problemas que llevan a la muerte prematura suelen
suscitarse por la falta 6rganos de gobierno bien definidos ya que no suele haber buena
comunicacion entre los familiares que forman parte de la empresa; y la falta de

autonomia de los dirigentes en la toma de decisiones, debido a que al ser empresas



familiares, los directivos suelen mezclar lo sentimental con lo laboral, tomando algunas
veces elecciones erréneas que llevan a la organizacion a conflictos laborales,

mayormente de indole econdmico o administrativo.

Prosiguiendo con lo expuesto hasta el momento, es de suma importancia detallar
como estan compuestas las empresas familiares, es decir, definir cuéles son sus 6rganos
de gobierno. Segun manifiesta Quejada Pérez y Avila Gutiérrez (2016), los 6rganos que
componen a las organizaciones familiares son: la asamblea familiar y el consejo de
familia. ElI primero se encuentra integrado por todos los miembros de la familia,
particularmente que tienen la edad suficiente para formar parte de la misma, ya sea que
trabajen o0 no en el negocio o que sean 0 no propietarios. El consejo de familia es el que
toma las decisiones, tanto del presente, como de las futuras proyecciones de la empresa,

a su vez es la parte encargada de mantener los valores y la historia de la organizacion.

En contraposicion a lo anteriormente detallado, Rivera (2013) relata que los
organos de gobierno de las organizaciones familiares estan compuestos por cinco
grupos: el primero de ellos es la Asamblea de Propietarios, los cuales tienen como
mision analizar y resolver todos los temas referentes a la empresa, basandose en
informacion econémica y financiera que debe otorgarle el Directorio, cuyos miembros
de éste ultimo son elegidos por las personas integrantes de ésta asamblea. Por
consiguiente, el segundo grupo es el Directorio, el cual tiene como principal objetivo
encargarse del manejo del negocio y de la evolucion del mismo, debiendo hacer
hincapié en los intereses de los duefios, debiendo administrar eficientemente la
organizacion y buscando lograr que ésta genere valor econdmico como resultado.
Ademas, son los encargados de hacer cumplir las reglas y de se respeten los principios
éticos y lineamientos principales de la empresa. El tercer grupo, plantea el autor que es

el Consejo Asesor o de Administracion, el cual suele verse habitualmente en pequerias



empresas, y es el encargado de elaborar y controlar los objetivos estratégicos a largo
plazo, establecer contactos que pueden ser utilizados en beneficio de la empresa y
aconsejar a los directivos sobre la imagen de la organizacién en el mercado, entre las
funcionas mas importantes. Como cuarto grupo, el autor enuncia a la Asamblea de
Familia la cual busca fomentar la unidad familiar regulando las relaciones familia-
empresa. Esta asamblea genera un espacio de dialogo y discusion donde se tratan no
solo temas de la empresa sino también cuestiones familiares, generando de esta manera
aumentar la confianza y el compromiso entre los miembros-parte. Por Gltimo, el quinto
grupo que nombra Rivera (2013) es el Consejo de Familia, el cual se forma cuando la
empresa estd integrada por nimeros miembros de la asamblea de familia, buscando
representar a cada familia. El principal proposito es reunirse para que los integrantes
puedan manifestar sus ideas, valores, expectativas, necesidades y demas, buscando

mantener los intereses de la organizacion y solucionar posibles conflictos futuros.

Como bien lo expreso Rivera (2013), la aplicacion de los 6rganos de gobierno
representa una de las herramientas principales que les puede permitir a las
organizaciones crear las condiciones de profesionalizacion que le ayudaran a estas a
suscitar un proceso de sucesion y de transmision de la propiedad organizacional a los
posibles miembros de la familia que cuenten con las cualidades y/o capacidades
necesarias para llevar adelante la direccion de las mismas. La principal problematica
con la que cuentan las empresas familiares refiere puntualmente a su alto grado de
mortalidad que presenta en los diferentes estadios de sus ciclos de vida, principalmente
generados cuando la primera generacion, es decir aquellos fundadores de la
organizacion, ya no cuentan con la predisposicion para continuar con la direccion de la

organizacion como tampoco con la transmision de su propiedad al grupo familiar y es
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por ello que se generan dichas condiciones, ya que carecen de las herramientas y las

metodologias para llevar adelante el sostenimiento y crecimiento de la organizacion.

Finalmente, cabe destacar que es de suma importancia en la carrera del contador
publico, el poseer un criterio profesional que le permita resolver las problematicas que
se le plantean, aplicando sus conocimientos técnicos, los resultados de su experiencia y
las caracteristicas especiales de cada caso en concreto, pudiendo brindar de esta manera
asesoramiento en la toma de decisiones. Es por esta razén que se buscé con esta
investigacion determinar cuales son los niveles de profesionalizacién y las herramientas
que aplican las organizaciones para minimizar los riesgos de una muerte prematura que
presentan las empresas familiares de la ciudad de Cérdoba. Con la finalidad de dar
respuesta a esta problemaética se plantearon los siguientes objetivos que enmarcaran los

resultados que se arrojaran en base a esta investigacion.

Obijetivo general

Analizar la profesionalizacion de las empresas familiares a partir del estudio de
las herramientas de gestion interna, la aplicacion organos de gobierno y planes de
sucesion, identificando las causas de muerte prematura en las empresas familiares de la

ciudad de Cérdoba en el contexto del afio 2020.

Obijetivos especificos
e Conocer las herramientas de gestién interna aplicadas por las empresas
familiares que permitieron el sostenimiento de las mismas.
e Definir cuales fueron los causales de la muerte prematura de las empresas
familiares analizadas que perecieron.
e Analizar si las empresas aplicaron érganos de gobierno o procedimientos de

sucesion para facilitar su profesionalizacion.
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Meétodo

Disefio

El alcance del trabajo fue de tipo descriptivo, ya que se busco analizar la manera
en la que las organizaciones llevan adelante su gestion y los niveles de
profesionalizacion, describiendo las realidades que atraviesan los diferentes negocios
familiares. El enfoque realizado fue mixto, utilizando un enfoque cuantitativo y
cualitativo, aumentando la cantidad de informacion relevada y poder asegurar un
analisis mas riguroso. Por Gltimo, el tipo de investigacion que se llevo adelante fue no
experimental, ya que no se tratd de un trabajo para promover una mejora en las
organizaciones, sino se buscd analizar una tematica especifica, en este caso la

profesionalizacion.

Participantes

Respecto a los participantes se tomé como poblacion a empresas familiares en
funcionamiento como aquellas que perecieron, desenvueltas en la ciudad de Cdérdoba.
Se estableci6 un muestreo a través de un criterio no probabilistico intencional,
escogiendo intencionalmente a las organizaciones que cuentan con las caracteristicas
especificas para analizar los objetivos y las preguntas probleméticas planteadas.
Especificamente los participantes refieren a los fundadores y/o directivos de 5 empresas
familiares, como también a los posibles sucesores de la direccién en la escala
generacional. A partir del enfoque del trabajo y de los participantes, la informacion

recopilada fue a partir de fuentes primarias.

Para hacer contacto con los participantes se les entregd un consentimiento

informado (ver Anexo 1) el cual demuestra la veracidad de la investigacién, ademas de
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plantear que no se divulgara informacion especifica referida a la organizacion para que

ésta no pueda ser identificada como tal en dicho trabajo.

Instrumentos

Se utilizaron diferentes técnicas e instrumentos para el relevamiento de
informacién, en el caso del enfoque cuantitativo se utilizd la técnica de la encuesta a
través del instrumento del cuestionario (ver Anexo 2); por el lado del enfoque
cualitativo se empled la técnica de la entrevista a partir del instrumento de la guia de

pautas (ver Anexo 2).

Analisis de datos

En cuanto al enfoque cualitativo, se transcribieron las grabaciones de las
entrevistas que se realizaron a los directivos y/o fundadores de la organizacion,
destacando diferentes aspectos que ayudaron a determinar los diferentes resultados de la
investigacion. Respecto a los cuestionarios se sistematizé la informacion de las
encuestas realizadas y se confeccionaron diferentes graficos con el fin de vislumbrar los
resultados generados para dar conclusiones pertinentes a cada uno de los casos y de los

objetivos que se buscaron analizar. En el siguiente cuadro podra observarse el resumen

de la metodologia aplicada sobre la cual se llevo adelante la presente investigacion:

Tabla 1: Resumen de método

Objetivo Especifico Alcance Enfoque |Recursos Necesarios | Instrumentos Resultado Final
Conocer las herramientas de
gestion interna aplicadas por las Herramientas de Entrevista en ¢Qué herramientas utilizan
empresas familiares que Descriptivo | Cualitativo gestidn interna y como contribuyen ala

permitieron el sostenimiento de
las mismas

utilizadas

profundidad

profesionalizacién?

Definir cudles fueron los causales
de la muerte prematura de las
empresas familiares analizadas
que perecieron

Descriptivo

Cuantitativo

Interes de familiares
Predisposicion
Estructuras
Objetivos

Cuestionario

Identificar los aspectos que
pueden ser una barrera para
la continudad de las
empresas

Analizar si las empresas aplicaron
érganos de gobierno o
procedimientos de sucesion para
facilitar su profesionalizacién

Descriptivo

Cualitativo
Cuantitativo

Organos de gobierno
Protocolo Familiar
Plan de Sucesidn

Entrevista
Cuestionario

Grado de profesionalizaciéon
y conocimiento de los
beneficios de aplicar las
herramientas

Fuente: elaboracion propia.
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Para dar comienzo con la exposicion de los resultados que fueron arrojados en

base a la entrevista y a la encuesta se hace importante llevar a cabo una presentacion de

dichas organizaciones, especificando que de la muestra total de 5 empresas, 2 de ellas se

encuentran actualmente en funcionamiento y 3 han sufrido la muerte prematura, ademas

de expresar algunas caracteristicas de ellas.

Tabla 2: Empresas analizadas

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5

Sector Logistica y Distribucion Computacion Industria Logistica y Distribucion Industrial
Caracteristica Muerta Muerta Viva Muerta Viva
Trayectoria 5 afios 6 afios 20 afios 5 afios 22 afios
Generacion en la direccion 1ra Generacion 1ra Generacion 2da Generacion 1ra Generacion 2da Generacion
Fundador Padre Madre Padre Padre/Madre Padre
Empleados totales 15 empleados 10 empleados 5 empleados 20 empleados 30 empleados
Miembros 5 (gerentes) 3 (gerentes) 5 (gerentes) 10 (6 gerentes) 10 (6 gerentes)

Direccion: Padre o, Direccion: 2° Hijo Direccion: Padre fundador Direccion: 1°Hija

fundador Direccion: Madre

Puestos gerenciales de la
familia

Grte Administracion: fundadora Grte Administracion: Grte Admin/Contable: . .
- Grte Finanzas: Hijo
Hijo Hermano Padre fundador
Grte Ventas: Hijo Grte Compras y depdsito: | Grte Compr?s: Madre e | Grte Ventas: Hermano
Aux. Administrativo: Hermana Hijo del fundador
Hija Grte Produccion:

Grte Deposito: Hijo

Grte Ventas: Hermano

Grte Ventas: Madre

Hermano del fundador

Grte Logistica: Hijo

Contador: Hijo

Grte Produccion: Hijo

Grte Distribucion:
Hermano

Grte Depdsito: Hijo

Grte RRHH: Padre
fundador y Hermana

Grte de Logistica:
Sobrino

Ventas promedio mensuales
aproximadas

$1.000.000

$800.000

$3.000.000

$2.500.000

$4.000.000

Herramientas de gestion

Fuente: elaboracion propia.

Las herramientas de gestion aplicadas difieren entre los casos de empresas en

funcionamiento y aquellas que han muerto, observando que la falta de formalizacion fue

uno de los motivos de cierre.

Empresas en funcionamiento:

e Estructuras delineadas.
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Falta de procedimientos formalizados.

Planificacion estratégica.

Implementacion de tablero de control para la medicion de los objetivos.
Planes de desarrollo de carrera profesional de recursos humanos.

Sistema SCM (Administracion de suministros).

Empresas sin funcionamiento:

No contaban con estructuras formalizadas.

Se generaban problemas por las funciones de cada integrante.

Existia alta concentracion de la toma de decisiones en la direccion del negocio.
No contaban con sistemas de gestion, trabajaban desde la informalidad con
planillas de Excel comunicadas entre si, lo que impedia contar con informacion
precisa y afectaba la toma de decisiones.

No habia un alto grado de participacion de los miembros.

Ventajas observadas por las empresas en funcionamiento:

Esclarecimiento de actividades y funciones de los miembros familiares.
Disminucion de conflictos por la gestion interna del negocio.
Mayor organizacion en torno a los aspectos esenciales de la empresa.

Aumento de la productividad, gracias a la formalizacion de estructuras.

Desventajas observadas por las empresas sin funcionamiento:

Desorganizacion interna.
Conflictos familiares por la falta de funciones claras.
Bajo interés por los familiares de continuar en la empresa por la falta de

delineacion de actividades y nivel de participacion.
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Causantes de la muerte prematura

Al momento de analizar las causas que llevaron a las organizaciones a cerrar, las
respuestas son variadas, articulando una identificacion de factores externos e internos,
que conjugados determinaron la precaria gestion que se tenia sobre las mismas.
Puntualmente las empresas llevaron adelante este cierre durante la primera generacion,
sin poder contar con una experiencia de sucesion generacional, ademas de que la

trayectoria de las empresas no super6 los 6 afios. Las causas de dicho cierre fueron:

Tabla 3: causas de cierre

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 4

Falta de planificacion a corto,
mediano y largo plazo

Baja autonomia de gerentes
familiares en la toma de
decisiones

sucesores

Falta de Interes de los posibles

Carencia de formalizacién de
estructura: desorganizacion de
puestos

Toma de decisiones apresuradas Imposibilidad de acceder a
fuentes de financiamiento

externas

Carencia de formalizacién de Carencia de formalizacién de
estructura: desorganizacion de

puestos

Baja predisposicion del
fundador para continuar en la
direccion y trasladar el mando
directivo.

Causas de cierre
puestos

estructura: desorganizacion de

Aspectos econdmicos de la

No contar con una planificacion
financiera definida

Aspectos econémicos de la
coyuntura (inflacion, caida del
consumo, aumento de costos
operativos)

coyuntura (inflacion, caida del
consumo, aumento de costos
operativos)

Falta de planificacion a corto,

mediano y largo plazo

Fuente: elaboracidn propia en base al relevamiento.

Se puede observar que entre las principales causas existe un predominio de
aquellas con tintes internos, en donde las organizaciones no han logrado desarrollar una
gestion interna 6ptima, debido a la carencia en la formalizacion de sus estructuras, en el
bajo fomento a los miembros familiares a sumarse a la direccion, sumado a la falta de
interés de los mismos. Ademas, se identifican aspectos que se correlacionan con el
entorno, poco controlable, lo que intensifico las problematicas internas, tales como el
aumento de precios, de costos, la disminucion de ventas y la imposibilidad de acceder a

fuentes de financiamiento externas y formales.
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Tabla 4: Razones de cierre

Empresal | Empresa2 | Empresa 4
Desorganizacion X X X
Falta de planificacion X X
Indiferencia de los sucesores X X
Coyuntura econdmica X
Incapacidad de acceder a financiamiento X X

Fuente: elaboracion propia en base al relevamiento.

Aplicacion de herramientas de profesionalizacion

Respecto a la herramienta de los érganos de gobierno, se ha observado que la
mayoria de los directivos no conoce la terminologia, por ende, no los aplican de manera
formal. Esto se relaciona con lo planteado en apartados anteriores al mencionar que una
de las debilidades que presentan las empresas es su falta de formalizacion en cuanto a la
estructura y a la organizacion, perdiendo de foco, entre otras cosas, el proceso de toma

de decisiones.

De igual manera, es destacable que, al comentarle los beneficios de incorporar
organos de gobierno, las empresas se vieron entusiasmadas en utilizarlas, puesto a que
muchas de las ventajas de los mismos se asocian a las necesidades que éstas presentan,
ya sea de aquellas que no pudieron aplicarlo por una muerte prematura o bien en
funcionamiento. Dentro de los factores por los que las empresas no han aplicado estas

herramientas se encuentran:

La falta de conocimiento para su definicion, implementacién y control.

Los altos costos para su financiamiento.

La carencia del tiempo para hacerlo.

Baja predisposicion para ser asesorados por expertos en la tematica.

En este sentido se observa una dicotomia, ya que creen que estas

herramientas pueden ayudarles, pero al no contar con las capacidades para
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disefiarlos y mucho menos la delegacion a terceros, dificilmente logren su

implementacion.

Tabla 5: Aspecto por el que no aplican los 6rganos de gobierno

E:l E:2 E:3 E: 4 E:5
Costos de aplicarlos X X X
Falta de interés X
Baja predisposicion para ser asesorados X X X
Dimensiones de la empresa X X

Fuente: elaboracion propia en base al relevamiento.

Relacionado a los oOrganos de gobierno, también se buscé conocer si las

empresas aplicaron la planificacion para la sucesion, identificando diferentes situaciones

entre las empresas vivas y muertas. A continuacion, se hace un detalle del relevamiento

dependiendo de las caracteristicas anteriormente mencionadas.

Tabla 6: Proceso de sucesion

Caracteristica

Relevamiento

Empresa 1

Muerta

Al no haber superado la
1° generaci6n no aplicaron
procesos de sucesion

Estructura rigida que
impidio el traspaso
generacional

Falta de proyeccién a largo plazo
debido a inconvenientes
familiares

Empresa 2

Muerta

Falta de planificacion y
de predisposicion por
parte de los ex fundadores

Al no haber superado
la 1° generacién no
aplicaron procesos de
sucesion

Los miembros familiares no
contaban con interés por formar
parte de la empresa

Empresa 3

Viva

No aplico planificacion
para la sucesion

Existe predisposicion
para su disefio y
aplicacion en el

futuro

No poseian conocimiento ni
asesoramiento sobre la
herramienta

Empresa 4

Muerta

Al no haber superado la
1° generacion no aplicaron
procesos de sucesion

Falta de planificacion

Los ex fundadores consideran que
la aplicacion de procesos de
sucesion hubiera motivado a los
miembros de la familia

Empresa 5

Viva

No aplico planificacién
para la sucesion

Proceso de sucesion
informal

Consideran que con la aplicacion
de la planificacion el proceso
hubiera sido mas organizado

Fuente: elaboracién propia en base al relevamiento.

Habiendo analizado cada una de las variables de esta investigacion respecto a la

profesionalizacion de las empresas familiares, se ha logrado identificar aquellos

aspectos que generaron la muerte prematura en ciertas organizaciones y que
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pueden acrecentar los riesgos en aquellas que se encuentran en funcionamiento.
En respuesta al objetivo general abordado se plantea que:

e Existe un bajo grado de conocimiento sobre las particularidades, ventajas y
formas de disefiar, aplicar y controlar las distintas herramientas que hacen a la
profesionalizacion.

e Las empresas no se concentran en objetivos a largo plazo debido a que trabajan
sobre las circunstancias, obteniendo un escaso desarrollo estratégico que atenta
contra el crecimiento y el sostenimiento de las mismas.

e Los directivos entrevistados, tras conocer las ventajas de las herramientas
planteadas, se muestran predispuestos a trabajar en el perfeccionamiento del
vinculo entre los miembros familiares, evitando conflictos entre los mismos y
buscando lograr asi una formalizacion y planificacion a largo plazo que les
permita disminuir el riesgo de cierre prematuro, incrementar las ventajas

competitivas y fortalecer a todo el nivel empresarial en general.

Se observa que aquellas empresas que perecieron carecian del uso de las
herramientas de profesionalizacion y de gestion interna, lo que profundizé el cierre de
las mismas. Sin embargo, cabe destacar que las empresas que aun se mantienen en
funcionamiento tampoco aplican estas herramientas, concluyendo estas organizaciones
familiares, que la profesionalizacién contribuye a la mejora de los procesos internos de
trabajo y de las relaciones entre los familiares de una forma eficiente, aunque esto no
asegura el sostenimiento, crecimiento y generacién de ventajas competitivas, pero es de

utilidad para evitar la muerte prematura en el corto plazo.
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Discusion
Para comenzar la discusion de este trabajo de investigacion es fundamental
considerar los aspectos devenidos desde los resultados, es decir propios de este estudio,
y luego el contraste de las perspectivas que han sido presentadas como antecedentes y

como referencias tedricas para dar abordaje a este fendmeno de la profesionalizacion.

Teniendo en cuenta que el objetivo general de la investigacion refiere al andlisis
de la profesionalizacion en el marco de las empresas familiares, se abordd la
contextualizacién de las herramientas de gestion interna, la aplicacién de 6rganos de
gobierno y planes de sucesion identificando las posibles causas de la muerte prematura
de las empresas familiares que han sido elegidas como objeto de estudio.
Especificamente se buscé comprender el nivel de desarrollo de formalizacion
materializado en dichos indicadores (herramientas de gestion interna, aplicacion de
organos de gobierno y la alternativa 0 amenaza de la muerte prematura) bajo ese
enfoque, y al aplicarlos instrumentos de relevamiento, las respuestas dadas refieren a un
nivel minimo de profesionalizacion, que se encuentra dado por las siguientes causas: en
primera instancia porque se determind que estas organizaciones no aplican herramientas
técnicas, teniendo como principales razones el desconocimiento, la subestimacién y un

abordaje de indiferencia a lo que implica la profesionalizacion.

Ahora bien, es menester destacar que esta es una conceptualizacion abstracta,
dificil de trasladar a la realidad misma de la habitualidad de las empresas familiares, y
como tal, se les vuelve una situacion compleja poder comprender de qué forma y desde

qué instrumentos ramificar estos componentes de una filosofia hacia la formalizacion.

En ese plano, Merofio Cerdan (2009) advierte que la profesionalizacion termina

siendo la consecuencia de un abordaje que conlleva toda una preparacion; a medida que
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la empresa va adquiriendo mayor complejidad genera una necesidad imperante de
crecimiento por lo que se requiere que el personal externo tenga la posibilidad de
aportarle a la empresa a la cual se integra todo su bagaje herramental e instrumental, sin
embargo, como bien se describe, esta es una posicién que separa la posibilidad de la

empresa familiar de articularse sobre un desarrollo propio de profesionalizacion.

En relacion al primer objetivo, que fue conocer cuéles son las herramientas de
gestion que aplican las empresas familiares de la ciudad de Cordoba que les han
permitido generar la condicion para desarrollarse, crecer y mantener un sostenimiento
en el tiempo, se destaca que existe una carencia en cuanto a la formalizacién de éstos y
una clara falta de planificacion, principalmente en la estructura de las empresas y en los

procedimientos de trabajo.

Rivera (2013) expresaba que uno de los pilares para que las organizaciones se
profesionalizaran respondia a la planificacion, ya que sin ella las empresas comenzarian
a incorporar distintos procesos, herramientas y demas, sin un estudio especifico de la
realidad organizacional, que generaria una disfuncionalidad en las mismas en lugar de
obtener ventajas. Puede observarse en base a lo que planteaba el autor mencionado y a
los resultados obtenidos, que la planificacion se sustenta en una de las necesidades
principales de las organizaciones que deben desarrollar para generar asi un
sostenimiento mas eficaz y eficiente. Por ende, puede decirse que las empresas logran
ésta supervivencia ya que se desarrollan dentro de las primeras generaciones,

especificamente la primera y segunda, y no cuentan con una amplia trayectoria.

Por otro lado, en las empresas que perecieron se observa que la falta de
planificacion, procedimientos y estructura, generaron la muerte prematura y no
permitieron garantizar su sostenimiento. Merofio Cerdan (2009) en estos casos también

destacaba la necesidad de incorporar la planificacion, ademas de hacer hincapié en que
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la misma se debe centrar en la generacion de las capacidades de las empresas y/o de los
directivos de éstas para permitir que puedan disefiar e implementar dichos procesos. A
medida que las organizaciones vayan creciendo podran aplicar mejoras sustanciales que
garanticen el desarrollo y sostenimiento de las mismas en el tiempo. Finalmente es
posible apreciar una concordancia entre lo que expresan los autores y los resultados

obtenidos de la muestra.

Con referencia al segundo objetivo planteado el cual fue comprender las
causales de la muerte prematura de las empresas familiares de la ciudad de Cérdoba, se
observa que la mayoria de las organizaciones no traspasa la primera generacion debido
a que las mismas no poseen una planificacion a largo plazo que les permita desarrollar
los cambios generacionales, ocasionando de esta manera una inestabilidad tanto a nivel
empresarial como familiar. Quejada Pérez y Avila Gutiérrez (2016) planteaban que
éstos cambios son muy rigurosos y requieren atencion, ya que, de no ser asi, serian un
problema para las empresas. A su vez, dicha carencia de planificacion viene aparejada
con la escasez de las organizaciones de drganos de gobierno definidos, lo que demuestra
que la falta de interés de sus directivos respecto a conocer sobre las funciones de estos
organismos, conlleva a tomar decisiones apresuradas. Instituto Entrepreneur (2008)
expuso que al no poseer sistemas de gobierno no suele haber buena comunicacion entre
los familiares. De igual manera, Rivera (2013) expresa que los directivos y/o fundadores
ya no cuentan con la intencion de proseguir con la direccion de la organizacion como
tampoco tienen la predisposicion de continuar con la transmision de su propiedad al

grupo familiar.

Finalmente, un aspecto no menos relevante en la vida de las empresas, termina
siendo el aspecto econdémico y financiero, ya que las organizaciones manifestaron que

los cambios a nivel nacional que han sufrido los dltimos afios y las dificultades para
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acceder al financiamiento, los ha llevado a tener que tomar medidas drasticas y de
ultima necesidad, ocasionando desequilibrios que terminaron ocasionando pérdidas que
a las empresas en funcionamiento les fue dificil de solventar, y a las que ya perecieron
les significo un gran dafio que en el largo plazo no pudieron superar. En este caso, s
claro que hay una similitud entre los resultados de la investigacion y lo planteado con
los autores, que permite generalizar las causales de la muerte prematura en las empresas

familiares.

En base a lo planteado en el tercer objetivo, analizar si las empresas aplicaron
6rganos de gobierno o procedimientos de sucesion para facilitar su profesionalizacion,
puede observarse en el relevamiento realizado que las empresas no conocen respecto a
lo que significan éstas herramientas y en consecuencia no lo utilizan en sus
organizaciones. Es posible pernotar que en las empresas en funcionamiento existen
estructuras funcionales, pero no poseen érganos de gobierno. A su vez también, al
comentarles a las mismas sobre los beneficios de poseer una empresa profesionalizada,
se ve una clara predisposicion a interiorizarse en el tema ya que consideran Utiles las
herramientas de profesionalizacion para mejorar las relaciones comerciales y familiares.
Tal como lo expresaban Quejada Pérez y Avila Gutiérrez (2016), las empresas
familiares deben poseer una estructura de gobierno que les permita desempefiarse con
claridad, ya que cada Organo-miembro de la organizacion cumple funciones
indispensables para el desarrollo de las mismas. Martinez Lopez (2015) expreso, al
igual que los autores ya mencionados, que una de las caracteristicas principales de las
empresas familiares es el nexo que une a la empresa con la familia, y por ello es de
suma importancia conocer el ser de la empresa y a su vez también incentivar a las
futuras generaciones a ser parte. En esta situacion es posible obtener una discordancia

entre lo planteado por los autores y los resultados obtenidos, ya que las organizaciones



23

no han podido desarrollar una profesionalizacién propiamente dicha por no poseer

conocimiento sobre las herramientas Utiles para emplear en las mismas.

El aspecto central esta en llevar adelante la apertura y flexibilizacién de una
filosofia organizacional que no tiene que ver con los costos o la falta de tiempos, sino
con la predisposicion de ejecutar esta politica de provision de conocimientos, formacién

y desarrollo de competencias técnicas.

En esa linea puede referenciarse también a Flores Ortiz y Vega Lopez (2008)
quienes tienen una postura mas prudente que aquella referenciada por Merofio Cerdan
(2009), ya que los primeros explican a la profesionalizacion como un proceso que ira
decantandose acorde al ciclo de vida en el que la empresa familiar se encuentre
transitando. De ninguna manera se puede exigir un nivel de preparaciéon elevado a
aquellas empresas que estan surgiendo a partir de la enjundia o de la actitud de su
fundador, esos son tiempos de abordaje, y quizas de informalidad e improvisacion, que
tiene un espacio para aprendizaje, y son elementos/componentes necesarios para que en

el momento del crecimiento y la maduracion se aplique la profesionalizacion.

Es decir que a partir de este objetivo se desentrafian ciertos aspectos y
efusividades enunciativas que han estipulado a la profesionalizacibn como una
obligacion dada a las empresas, pero que nada tiene que ver con factores para su
desaparicion o subsistencia, sino que deben ser acopladas a medida que las

organizaciones van madurando.

Trascendiendo estas aseveraciones, generadas desde una discusion en contraste,
es indefectible reconocer que las empresas familiares necesitan de algunos elementos
técnicos desde el momento cero, y que no puede tomarse esta perspectiva de forma

tajante, tal como lo expresaban Flores Ortiz y Vega Lopez (2008) siendo necesario que
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las organizaciones tengan que aplicar recursos de profesionalizacion, ya sea un sistema
de gestion, un desenvolvimiento de registros, un sistema de monitoreo y de mejora

continua, entre otros.

Sin embargo, dichas reflexiones se articulan bajo una postura que mas que
colaborar termina generando mayores confusiones, cuando la idea esencial de la
profesionalizacion es el acompafiamiento en paralelo a la experiencia y el aprendizaje
que a partir de alli se va instando. Es por ello que se destaca sobremanera la perspectiva
de estos autores, que mas alld de ser bastante abstracta termina desplegando una

posicion mucho mas plausible hacia las empresas familiares.

Una vez que se respondieron los objetivos especificos y el objetivo general
respecto a los distintos procesos y causantes que generan la posibilidad de evitar la
muerte prematura y mantener el sostenimiento en las organizaciones, se destacan ciertas
limitaciones que tuvo la propia investigacion, en donde se resalta el aspecto temporal y

la relacion en cuanto a la representatividad de los datos abordados.

En cuanto al marco temporal, hace referencia al plazo con el que se conto para
llevar a cabo el relevamiento en las distintas organizaciones, en donde se debi6 realizar
un recorte de la informacion relevada para poder hacer de esta forma un analisis preciso
sobre las distintas variables que se buscaron examinar, puntualmente las alusivas a la

generacion de posibilidades para evitar el riesgo de una muerte prematura.

Otra de las limitaciones refiere a la falta de representatividad que se crea a partir
de una muestra de cinco empresas, las cuales no pueden remitirse a las realidades de las
empresas familiares en general. En este caso se escogieron dos empresas en
funcionamiento y tres que perecieron, entonces no es posible atribuirles las realidades

especificas y experiencias de éstas al resto de las organizaciones que se encuentran
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dentro del sector y/o la zona geografica sobre la que se trabajo. Por ende, sera uno de
los aportes de estas lineas de investigacion transmitir los resultados generados para su

utilizacion en el mundo de las empresas familiares.

Si bien se han planteado distintas limitaciones relacionadas a la investigacion,
también es importante mencionar aquellas fortalezas que prevalecieron en el presente
trabajo. En primer lugar, se destaca la posibilidad de acceder, a partir del relevamiento
de fuentes primarias, a la informacion de primera mano brindada por los directivos
fundadores de las empresas familiares, pudiendo observar y comprender la realidad que
atraviesan éstas y la dificultad que poseen al momento de gestionarse y de articular las

diferentes acciones y herramientas que puedan aplicarse en las mismas.

También se puede constatar como fortaleza el poder conocer las realidades de
aquellas empresas que cerraron sus puertas y que brindaron el espacio y tiempo para
conocer los motivos especificos de sus muertes prematuras. Ademas, plantearon
distintas sugerencias que les hubieran sido Utiles o que podrian serlo en un futuro para
los proximos familiares que quisieran emprender. Otra de las fortalezas refiere a brindar
desde el perfil profesional de contador publico, los conocimientos referidos a las
herramientas puntuales que ayudan a la profesionalizacion, y principalmente a la
disminucion del riesgo de muerte de las empresas, observando de esta forma la
importancia que posee dicho proceso de planificar las operaciones y estrategias en pos

de un mayor crecimiento organizacional.

En este contexto y luego de haber reflexionado mediante el contraste de
perspectivas se puede concluir que la profesionalizacion termina siendo un fendmeno
gue intimida a los empresarios de esta tipologia de organizaciones, ya que se generan
conceptualizaciones sobredimensionadas evitando que el mismo comience a dar el

primer paso, que es abordar el conocimiento, el proceso de preparacion, que no implica
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grandes costos sino mas bien la predisposicion, y ademas reconocer y saber que es un
proceso que debe ir, paulatinamente, dando resultados desde la conjuncion entre la
experiencia generada desde los aciertos, los errores y a partir de alli poder visualizar
ciertos indicadores de profesionalizacion. Es decir, esto es todo un proceso ciclico que
debe ir articulandose en un escalonamiento virtuoso, que de ninguna manera puede ser
desarrollado al inicio, como muchas de estas posturas promueven, como si las empresas
tuvieran toda la responsabilidad por iniciar sin los conocimientos pertinentes. ES por eso
que este trabajo termina con una postura critica, sobre algunos enfoques tedricos que en
muchas situaciones no consideran el contexto y la esencia desde la cual surgen los

emprendimientos familiares.

Tras la deliberacién de la investigacion y el establecimiento de sus limitaciones
y fortalezas, se expresan a continuacion los distintos lineamientos que pueden trabajarse
de forma simétrica con la temética de profesionalizacion en las empresas familiares. En
primer lugar, se destaca la necesidad de ampliar la muestra de empresas ya sean en
funcionamiento o no, debido a que se requiere de una mayor representatividad para
poder extrapolar dichos resultados a las realidades generalizadas en las organizaciones
familiares, y de esta forma destacar los puntos sobre los que las empresas deben trabajar

para profesionalizarse y ampliar sus posibilidades de crecimiento y sostenibilidad.

Por otro lado, se expresa la necesidad de las organizaciones de trabajar sobre el
planeamiento, ya sea a partir del proceso de profesionalizacion o también de la
planificacion de las operaciones, estrategias comerciales y el resto de las tareas
funcionales, que les permitan realizar un trabajo alineado a lo largo de su desarrollo. De
esta manera se lograrian mejorar los rendimientos, optimizando su permanencia en el
sector y disminuyendo asi la muerte prematura de las empresas. Otro de los aspectos

sobre los que se reflexiona, es que las organizaciones deben trabajar en la capacitacion y
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formacion profesional tanto de los propios directivos-fundadores como de los miembros
familiares y no familiares, para de esa forma contar con las habilidades, motivacion y
predisposicion al aplicar las distintas herramientas que se han mencionado a lo largo de
la investigacion y que han demostrado aportar un nivel de significancia y de crecimiento
a la empresa. Se destaca que una vez que las empresas logran profesionalizarse e
institucionalizarse, podran aplicar distintos procesos que aportarian un mayor nivel

desarrollo y una posibilidad de sostenimiento generacional.

Finalmente, uno de los aspectos a considerar refiere al establecimiento de futuras
lineas de investigacion que permitan enriquecer la temética trabajada sobre la vision, el
emprendimiento y el liderazgo en los negocios familiares. En primera instancia se
plantea desarrollar un trabajo en conjunto referido a la profesionalizacion y el acceso al
financiamiento que presentan las organizaciones familiares, ya que difieren de la
realidad de las pequefias y medianas empresas, donde se podria tomar como base el tipo
de relaciones familiares pudiendo acceder a distintas fuentes o propietarios que
fomenten el crecimiento de estos negocios. Otra linea de investigacion podréa trabajarse
sobre la cultura y el tipo de liderazgo que se llevan adelante y la manera en la que estos
aspectos pueden influir en la profesionalizacién. Ademas, un aspecto a implementar y
mejorar serd el referido a la aplicacion de programas de responsabilidad social
empresaria, lo que también permitiria medir el grado de profesionalizacion y la manera
con la cual llevan adelante todo el proceso mencionado, permitiendo una mejora
economica familiar y empresarial. En Gltima instancia, también se plantea la necesidad
de investigar y mejorar sobre el uso de tecnologia, ya que las empresas poseen escaso
conocimiento al respecto, y un perfeccionamiento de ésta les permitiria optimizar sus
procesos y tomar decisiones mas acertadas, logrando asi que las empresas familiares

aumenten su competitividad y puedan proyectar a largo plazo.
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Anexo 1: Consentimiento informado.

Estimados/as mi nombre es Christian Roberto Plenazzio me comunico para invitarlos a
formar parte de una investigacion referida al nivel de profesionalizacion con el que
cuentan las empresas familiares, la cual esta dirigida a las distintas organizaciones de la
Ciudad de Cordoba y se desarrolla en el marco del trabajo final de grado para la carrera

de contador publico de la Universidad Siglo 21.

Por el presente busco expresarles que requiero de la necesidad de desarrollar una
entrevista con sus directivos fundadores y también realizar encuestas a aquellos
miembros de la organizacion familiar que cuenten con la posibilidad de establecerse en
un futuro como también a aquellas personas que posean cargos gerenciales en la
empresa. También aclararles que el objetivo de esta investigacion no es analizar
puntualmente la realidad de cada organizacion, sino hacer una apreciacion general de la
actualidad y las experiencias con la que cuentan las empresas familiares para
profesionalizarse y asi generar la posibilidad de crecimiento sostenido en el tiempo.
Ademas, a lo largo de esta investigacion no se plasmara ningun tipo de informacién
confidencial que ustedes no quieran explayar, por lo cual se mantendra el anonimato de

la empresa, no pudiendo ser identificadas a lo largo de la investigacion.

Muchas gracias, los saludo atentamente.

Nombre y Apellido:

Fecha:

FIRMA:




Anexo 2: Modelo de cuestionario y entrevista

Pregunta Opciones

1ra Generacion

2da Generacion

1 | ¢En que generacion se genero el cierre de la empresa? |3ra Generacion

4ta Generacion

Sigue en funcionamiento

Alto
2 ¢Qué nivel de profesionalizacion considera que posee | M edio
su empresa? Bajo
No Posee
Si
8 ¢Posee la empresa procesos de sucesion definidos? |No
NS/NC
Si, anualmente
¢La organizacion realiza controles especificos que [Si, semestralmente
4 permitan corroborar si se cumplen los objetivos a |Si, mensualmente
corto y largo plazo? Si, pero en plazos indeterminados
No realiza controles
Si, muy de acuerdo
¢Considera que llevar a cabo procesos de Si, de acuerdo
5 planificacion estrategica ayuda a la empresa a estar |Si considero que ayuda pero no contamos con uno
mas organizada? No, ya que no es necesario.
No se ya que no poseemos
Si, Son muy necesarios
6 ¢Es necesario establecer protocolos familiares para el |Si, pero no funcionan
correcto funcionamiento de la empresa? No son necesarios
No se ya que no poseemos
Si, muy de acuerdo
. A a . Si, de acuerdo
¢Considera que la formacion de 6rganos de gobierno Y
7 . . . No, generé mas desorden
permite a la empresa estar mejor organizada? - -
Si considero gue ayuda pero no poseemos
No conocemos su funcién
Si, son muy necesarias
8 ¢Es necesario la capacitacion del personal para Si, pero no funcionan

permitir que la empresa perdure en el tiempo? No son necesarios

No realizamos capacitaciones

Si, afectan mucho

¢Considera que los factores externos tales como la -
Si, de acuerdo

9 economia del pais, afectan al normal desarrollo de la
No, no afectan

empresa? -
P Dependiendo que factor sea

Si, es de gran ayuda

Contar con una cultura empresarial definida, ¢es de |Si, es util

10 ayuda para evitar conflictos internos? No, no es necesaria
NS/NC
Si, es necesaria

1 ¢Considera necesario la cooperacion de personal Si, podria ser util

profesional externo? No, no necesaria
NS/NC
Area Pautas Posible Pregunta
Directivos

Funcionamiento

interno Podria describirnos como funciona la empresa en un dia coman

1. Formacién

. Procedimientos
profesional

¢Cuenta la empresa con procedimientos de trabajo? ;Como llevan adelante las

de trabajo e > o
actividades? ;Quiénes toman las decisiones?
Herramientas ¢Con gque instrumentos cuentan los colaboradores para desarrollar sus
aplicadas actividades? ¢Cuentan con una integracion de tecnologia?
Protocolo L . .
e Far ¢Conocen la funcién del protocolo familiar? (Desarrollaron este en algin
momento? ;Continda utilizandose?
Oroanos de Dentro de la estructura de la empresa ¢Cuentan con la definicién de los 6rganos
Gogbaierno de gobierno? ¢Existe integracion y participacion? ¢Considera que sirvieron para

2. Herramientas de mejorar su funcionamiento?

Profesionalizacion L X . . . o
Procedimiento de|¢Han considerado definir un procedimiento de sucesién? Conocen los beneficios

sucesion que puede traer el mismo.

Formacién y
capacitacion
profesional

Podria comentar acerca de los procesos de capacitacion a los emp leados ¢Se
llevan de manera recurrente o en que momentos lo aplican?
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