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Resumen

La investigacion se caracteriz por describir la importancia de la profesionalizacion en
la vida de las empresas familiares en la provincia de Santiago del Estero, indicando si la
ausencia de la misma determina la muerte o continuidad de estas. Este estudio se
focalizo en el andlisis de los aspectos claves que dan cuenta de la existencia de este
modelo de empresas como respuesta a la subsistencia de la familia. Se analiz6 una
muestra de cinco casos en el sector comercial de la ciudad. La investigacién propuesta
fue de alcance descriptivo y se utilizaron tablas y figuras para procesar la informacion y
presentar lo resultados que se obtuvieron, buscando conocer cudl fue el principal motivo
que debilitd el funcionamiento de las empresas familiares. Los resultados indicaron que
hubo un desconocimiento sobre la existencia de las herramientas de profesionalizacion
que ayudan al traspaso generacional. Asi también se observo que en las empresas
muertas hubo poco puestos ocupados por profesionales y en las empresas vivas se contd
con profesionales internos y externos no pertenecientes a la estructura familiar. Se
concluy6 que la falta de profesionalizacion y la no implementacion de herramientas
claves como el protocolo familiar y 6rganos de gobierno impactan de manera directa en
la continuidad de las empresas familares.

Palabras claves: empresa, familia, profesionalizacion, herramientas, gestion.



Abstract

The investigation was characterized by describing the importance of professionalization
in the life of family businesses in the province of Santiago del Estero, indicating
whether their absence determines their death or their continuity. This study focused on
the analysis of the key aspects that account for the existence of this business model as a
response to family subsistence. A sample of five cases in the commercial sector of the
city was analyzed. The proposed investigation was descriptive in scope and tables and
figures were used to process the information and present the results obtained, seeking to
know what the main reason was that weakened the functioning of family businesses.
The results indicated that there was a lack of knowledge about the existence of
professionalization tools that help gerational transfer. Thus, it was also observed that in
dead companies there were few positions occupied by professionals and in the living
companies there were internal and external professionals not belonging to the family
structure. It was concluded that the lack of professionalization and the non-
implementation of key tools such as family protocol and government bodies have a
direct impact on the continuity of family businesses.

Keywords: company, family, professionalization, tools, management.
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Introduccion

Muchas veces se ha cuestionado sobre el éxito de las empresas familiares
buscando un modelo a seguir. Dificilmente se encuentre una respuesta Unica, pero
algunas aproximaciones se orientan en la caracterizacion de las claves que podrian
conducir a la perduracién o no en el tiempo ya que constituyen un alto porcentaje de las
economias en el mundo.

Estas empresas surgen espontaneamente por el entusiasmo de un emprendedor
que naturalmente opta por materializar un suefio de rentabilidad y prosperidad que
perdure. Es un momento inolvidable en la vida de una persona cuando hace nacer una
empresa y a partir de aqui comienza a proyectarse toda una historia de desarrollo
organizacional. Esta historia que es un aspecto fundamental de las empresas familiares y
el nacimiento propiamente dicho de la familia implican un caminar en la vida juntos
entre la empresa y la familia (Pierotti, 2020).

Al momento de definir qué es una empresa familiar se accede a diversas fuentes
gue enmarcan un concepto unico, pero en dicha busqueda se visualizan aspectos claves
que dan cuenta de la existencia de este modelo de empresas como respuesta a la
subsistencia de la familia.

Ortega Venzor, Paz Vega, Villarreal Gonda, Gracida Campo, Guerrero (2006)
manifiestan desde una perspectiva espiritual que estas empresas son organizaciones
controladas y operadas por integrantes de una familia quienes ademas de gestionar
poseen una adhesion sentimental familiar en el proyecto colocando corazény alma en la
empresa.

Arreola Bravo, Niebla Zatarain, Ramirez Martinez (2015) definieron a la
empresa familiar como aquella entidad econdmica en la que el control y propiedad estan
ejercidos en su totalidad o en gran parte por los integrantes de la familia cuya vision a
largo plazo consiste en sostener su participacion dentro de la estructura organizacional,
su propiedad y el control de la misma.

Dubois y Spagnolo (2013) expresan que se han ido adquiriendo pilares
fundamentales que se relacionan e interacttan entre si; la familia y la empresa y tienen
una importancia econémica, social y moral reconocida en el mundo cuando estan

debidamente organizadas.



La mayoria de las empresas familiares tienen caracteristicas de PyME, es decir,
sus propios duefios dirigen la mismas y las administran desde lo empirico.

Ward (2006) refiere que se las sueles asociar con empresas pequefias y por tener
una impronta poco profesional, pero lo que las define no es su tamafio ni calidad
directiva sino la naturaleza familiar en la propiedad y la direccion de las mismas
coexitiendo siempre un deseo de que la empresa siga en propiedad del grupo familiar.

Dada la gran importancia de estas empresas en el mundo se hace necesario
referir a un aspecto importante como es la estructura de una empresa familiar.

Corona (2005) define a la estructura como la interaccion permanente de los
componentes que forman el sistema bajo cuatro areas de accion que son parte de la base
que mantiene la organizacion empresarial de forma activa y pueden ser representadas en

la siguiente figura:

[ AREAS DE ACCION DE UNA ORGANIZACION ]
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Figura 1. Areas de accion. Fuente: elaboracion propia en base a Corona (2005).

Por otro lado se cita a (Casillas, Diaz, Rus, Vazquez, 2014) quienes resaltaron
las condiciones necesarias para que una empresa familiar sea considerada como tal
asentuando: mayoria de votos en la toma de decisiones por parte de la propiedad de los
fundantes; estos votos pueden ser directos o indirectos; participacién de al menos un
integrante de la familia en el ejercicio del gobierno; y poseer el 25% de los derechos de

voto.



Estableciendo una comparacion entre la estructura de un edificio y la estructura
no visible en la empresa de familia, ésta Gltima presenta una caracteristica progresiva en
su evolucion.

Estas estructuras se caracterizan por ser evolutivas, es decir, cambian, se adaptan
a las realidades de la familia empresarial. Por eso, es percibible notar la evolucién entre
la empresa artesanal (surgida de la primera revolucion insdutrial) hasta la empresa
actual. Esta evolucién es visible en los aspectos referidos al tamafio, localizacidn,
condiciones laborales e incorporacén tecnoldgica (Corona, 2005).

Mundialmente la presencia de empresas familiares es visiblemente representada
por medio de estudios estadisticos.

Martinez Echezarraga (2010) ubica a las empresas de la siguiente manera: el
90% en los EEUU, el 88% en Suiza y en Italia el 98%.

Estas estadisticas no difieren demasiado de las concepciones que se tienen a
modo local sobre empresa familiar y en Argentina, las empresas familiares son actores
claves.

Pierotti (2020) ubica a las empresas familiares en el entretejido empresarial
como participacion importante ya que representan mas del 50% de la actividad
economica del pais debido a que generan un alto porcentaje del Pruducto Bruto Interno
y constituyen una fuente de empleo privado.

Paralelamente el (Instituto Argentino de la Empresa Familiar) indicé en sus
estadisticas que solo el 30% de la empresas familiares en el pais alcanzan la segunda
generacion y menos del 10% la tercera.

En la provincia de Santiago del Estero, en el afio 2013 se registro la presencia de
428 grandes empresas, 314 medianas, 930 pequefias y 3.064 micro empresas generando
un empleo formal del 60,10%. Un gran nimero de estas pymes pueden ser consideradas
como empresas familiares UNDAV (2015).

Diferentes postulados concluyen en que las empresas familiares poseen
subsistemas y caracteristicas basicas que es importante hacerlas presente en este trabajo.

Tagiuri, Davis (1992) presentan a los subsistemas describiéndolos tales como:

Empresa, Familia y Propiedad. Esto se puede visualizar en la siguiente figura:
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Figura 2. Subsistemas de una empresa familiar. Fuente: eleboracién propia en base a
Tagiuri y Davis (1992).

La primera caracteristica es la propiedad; cuyo control es ejercido por una
familia. Martinez Echezarraga (2010) refiere que esta caracteristica se origina por
razones de privacidad, desinterés por la apertura a otros socios o al mercado accionario
convirtiéndose asi la familia fundadora en poseedora de un alto porcentaje o0 de la
totalidad de la propiedad. Explicdé también que el elemento llamado empresa se
caracteriza por estar integrada por familiares y empleados. En cuanto al subsistema
familia, hace hincapié en el deseo de perpetuar en el tiempo la obra de quien fundo la
empresa; de aqui la idea de traspaso generacional.

La dindmica de las empresas familiares presenta caracteristicas particulares que
subyacen en las mismas y que se hace necesario mencionarlas en el presente trabajo a
modo de comprender el funcionamiento de este tipo de empresas.

Estas caracteristicas se relacionan con los cambios de poder que posibilitan la
prolongacion de las generaciones de la familia por la transformacién de los procesos,
sustituyendo las decisiones autoritarias por el liderazgo respaldado por el conocimiento;
transparencia en las regulaciones econémicas por reglamentacion externa y a las
exigencias de un mercado abierto a la globalizacion, asegurando asi la continuidad,
mayor calidad y la duracion de la vida activa (Corona, 2005).

Luego de este analisis se hace necesario no omitir un factor clave de las
empresas familiares, es decir, su cultura.

Gallo (1995) refiere que hay patrones culturales que pueden ser advertidos
como: mayor interrelacion entre sus miembros debido a la conjuncion de los

subsistemas; el poder se ostenta de forma diferente por el surgimiento de las



generaciones, siendo la primera la més prolongada y centrada en la figura y valores de
su fundador; compromiso distinto de los accionistas con la empresa y entre ellos, ya que
se busca tener miradas comunes; los ciclos de evolucion y desarrrollo de la empresa
reflejan las necesidades de los miembros que suelen ser cambiantes, poniendo a prueba
la cultura misma al momento de producirse la incorporacion de las generaciones
siguientes.

Es importante mencionar que la conjuncidn existente entre los subsistemas del
modelo de los tres circulos se caracteriza por poseer la dificultad para fijar los limites
entre los lazos familiares, el nivel de control y el tiempo de posesién de la empresa
(Soto Maciel, 2013).

Las dificultades que presentan las empresas familiares son también estudiadas,
investigadas y analizadas por muchos autores quienes las identifican como debilidades
para poder visualizar luego posibles acciones que se transformen en fortalezas. Uno de
esos estudios es el realizado por Martinez Echezarraga (2010) quién planteo lo
siguiente:

Tabla 1: Fortalezas y debilidades de las empresas familiares.

EMPRESAS FAMILIARES

FORTALEZAS DEBILIDADES

e Vision a més largo plazo e Superposicidon de roles empresariales y
e Mayor unidad de objetivos entre los familiares.

accionistas. e Falta de planificacion.
e Mayor velocidad de decision. e Nepotismo.
e  Cultura empresarial mas fuerte. e Exceso de desconfianza, control y secreto.
e Mayor dedicacion a la empresa, voluntad e Resistencia al cambio y a la

de sacrificio personal y menor rotacién de profesionalizacion.

sus ejecutivos principales. e Falta de una mentalidad orientada a

e Mayor continuidad de la empresa y por resultados.
tanto permanece en el tiempo de sus Liderazgo demasiado largo.
estrategias y politicas. Coadmision muy frecuente.
Menores costos de agencia. Dificultad para atraer a gente talentosa.
Mayor preocupacion por la calidad e Estancamiento estrategico.

imagen ante los consumidores. Tasa de reinversion inadecuada.
e Mayor responsabilidad social.

Fuente: Martinez Echezarraga (2010).

De la columna en la que se encuentran plasmadas las fortalezas, se hace
necesario referir a los menores costos de agencia, los cuales son los asociados a dirigir
operaciones por medio de personas ajenas a la familia y con respecto a las debilidades,

se cita al nepotismo, entendiéndose éste por un trato de favor hacia familiares y amigos




otorgando privilegios solo por el vinculo parental dejando de lado las habilidades
competentes; y la coadmision o administracion conjunta que se refiere a la toma de
decisiones que se da entre dos personas que se situan en la misma linea de mando, por
ejemplo, hermanos o primos con incompatibilidad de estilos y filosofias (Martinez
Echezérraga, 2010).

Identificar las debilidades y aprovechar las fortalezas con las que cuenta una
empresa familiar son elementos claves que determinan su ciclo de vida.

Dodero (2008) sostiene que el mencionado ciclo explica las etapas empresariales
bajo un modelo de interpretacién basado en cdmo se prepara un empresa familiar para
soportar las crisis que estas etapas desencadenan y poder superarlas.

Este ciclo de vida es presentado por algunos autores en etapas y se precisa
mencionarlas para una mejor identificacion de las mismas.

La primera etapa es presentada como: etapa del surgimiento y prosperidad del
proyecto econdmico, reconocida por ser la que atraviesa los inicios de la empresa
gestando una oportunidad de negocio y estd formada por quien impulsa la empresa y su
nucleo familiar centrando su entusiasmo alli con capacidad asertiva. El éxito inicial de
esta etapa implica la delegacion de funciones (Barrionuevo, 2016).

La etapa siguiente es identificada como la del crecimiento por el nuevo estilo de
liderazgo ejercido por el fundador, aqui se desarrolla un fuerte sentido de pertenencia
con un compromiso asumido por las personas que se han incorporado ante el
crecimiento de la empresa y se da lugar a una nueva estructura organizativa y funcional.
Es comUn encontrar en esta etapa cierta confusion de roles entre los hijos y el fundador,
las dificultades desarmonizan el trabajo y el clima familiar originando asi una crisis que
podria superarse cuando el fundador consensue tareas y responsabilidades con sus hijos
dentro de la empresa familiar procurando conservar el éxito de la misma (Dodero,
2008).

Barrionuevo (2016) se refirio a la tercera etapa como la consolidacion de una
firma despersonalizada, presentando un desdoblamiento del nacleo familiar que podria
desencadenar: el fortalecimiento de la empresa familiar o la muerte de la misma. El
plano gerencial se presenta con nuevos integrantes quienes lo separan en gerencia,

propiedad y profesionalizacién de la gerencia, esto surge por la sustitucion de los



valores fundantes a causa del fallecimiento del fundador o el traspaso generacional. La
no adopcion de los criterios de decision conducen a la desaparicion del proyecto.

La cuarta etapa estd conformada por el crecimiento de la empresa, precisando
enfrentar competencias directivas, de administracion y organizacion mas complejas.
Identificada como etapa del gobierno corporativo profesional, ésta consiste en atravesar
una crisis caracterizada por un conflicto de poder entre los drganos de la empresa, la
falta de comunicacién y control son los factores claves que alimentan la crisis. Para
superar esta crisis es necesario que el directorio y la gerencia general respeten los
principios de equidad, transparencia y responsabilidad ya que la continuidad de la
empresa familiar dependera del profesionalismo de la familia empresaria (Dodero,
2008).

Al momento de investigar sobre la profesionalizacion de las empresas familiares
se encuentran los 6rganos de gobierno en la familia empresaria los que contituyen una
herramienta indispensable para su continuidad.

Belausteguigoitia Ruis (2010) refiri6 que toda empresa debe poseer
instrumentos que respondan a las exigencias de un marco juridico, a pesar de la
conformacion como sociedad anonima que la mayoria de estas empresas familiares
poseen, deben contar con figuras tales como: Consejo de administracion, Asamblea de
accionistas y Consejo de familia como 6rganos de gobierno que relacionan los
subsistemas del modelo de los tres circulos.

Dodero (2008) concluyd que es conveniente para regular las relaciones entre
familia-empresa contar con herramientas como los érganos de gobierno tales como: la
asamblea familiar, que propicia un ambito de discusion y tiene por objeto mantener el
grado de compromiso con la empresa para decidir desde los valores fundantes y el otro
organo que fue mencionado por el autor es el consejo familiar, surgido por la dificultad
de abordar consensos por numerosidad familiar. Este Organo se construye para
respresentar a todos, disefiando las politicas y formas de resolucion de conflictos; esta
conformado por la figura de un presidente del consejo familiar, un coordinador, y otros
miembros cuyos roles pueden ser rotados por periodos.

Hernandez Fernandez y Portillo Medina (2016) indican que los drganos de
gobierno corporativo son semejantes a un sistema de mecanismos con la finalidad de

ordenar las relaciones y resolver problemas que se van produciendo entre la familia y la



empresa. Destaca figuras institucionales tales como: el subsistema familia como
estructura organizadora, el subsistema de la propiedad que es la voz de los accionistas la
que representa a los propietarios de la empresa y el subsitema de la empresa que
representa la estructura gestora de la organizacion en su direccion.

También Antognolli (2012) refiri6 que la toma de decisiones tendiente a dar
respuesta a los objetivos por parte de las mismas personas ubicadas en los érganos de
gobierno sin diferenciarlos, puede considerarse como un inconveniente, siendo esta una
problematica constante que caracteriza a la empresa familiar desde su génesis. Es
importante entonces para el autor, reconocer tres érganos de gobierno para cada
subsistema: asamblea y consejo familiar para el subsistema familia, directorio para la
empresa y junta o asamblea de accionistas para la propiedad y establecer una forma de
gobierno para cada uno de ellos.

Esencialmente en estos drganos de gobierno se habilita un ambito de
comunicacion para la toma de decisiones y para obtener una vision comun del negocio
para dar aprobacion o no mediante un protocolo.

Dubois y Spagnolo (2008) sostuvieron que el protocolo de una empresa familiar
es una documentacion escrita, completa y detallada, avalada por los miembros de la
familia y accionistas de la empresa. Este protocolo actia como un mecanismo de
prevencion ante los conflictos que pueden darse entre la familia, la propiedad de la
empresa y la gestion. Puede entenderse como una guia de accion ante el surgimiento de
alguna problematica siempre con fines preventivos y en constante revision.

Sanchez Crespo, Bellver Sanchez, Sanchez y Sanchez (2005) sostienen que el
protocolo posee una fuerza vinculante que esta expresada en pactos y puenden ser
categorizados de la siguiente manera: pacto con fuerza moral, que incluyen normas de
conductas y valores; pacto con fuerza contractual simple, firmado por los
socios/miembros de la familia, conteniendo normas que regulan actuaciones y
otorgando legitimidad a sus firmantes, encerrando los valores que dieron impetu al
desarrollo y éxito de la empresa y la profesionalizacion o no de su gestion; pacto con
fuerza o eficacia frente a terceros, incluyen acuerdos que vinculan a todos los firmantes
y se hace valer ante personas ajenas al mismo otorgando proteccion legal.

Dubois y Spagnolo (2008) expresaron que dada la flexibilidad de la construccién

de un protocolo familiar, se aconseja comenzar a establecerlo de forma parcial de



acuerdo a las necesidades urgentes de la empresa hasta alcanzar un protocolo integral,
consensuado Yy representativo para neutralizar las debilidades y fortalecer la empresa.
No aplicar un protocolo acrecienta los conflictos y no permite manejarlos de manera
profesional para que sean superados. El desafio de la elaboracion entonces, parte por
vencer la resistencia fundada en criterios conservadores que no permiten dimensionar
mayores conflictos que puedan darse a futuro.

Dodero (2008) concluyd que cuando los propietarios tienen la intencién de que
la empresa sea continuada por los descendientes, deben habilitar sus 6rganos de
gobierno mediante un instrumento llamado protocolo ya que es considerado como la
clave del éxito para el traspaso generacional. Dicho protocolo debe establecer las reglas
con claridad y anterioridad al ingreso de otros miembros a la empresa familiar.

Dubois y Spagnolo (2008) indicaron que algunas de las clausulas mas frecuentes
de un protocolo familiar son: la historia y los valores tanto de la familia como de la
empresa; la administracion de la empresa; el trabajo y rol de los familiares en la misma;
las politicas de dividendos; la gestion administrativa y financiera; el régimen de
transferencia de acciones; el establecimiento de d&rganos de gobierno; los
procedimientos para la resolucién de conflictos; el procedimiento de sucesion y retiro en
los cargos directivos; las causas y motivos de exclusion de familiares; las sanciones por
incumplimiento del protocolo; el establecimiento de periodos de duracion y revision del
protocolo, entre otros.

Sanchez Crespo, Bellver Sanchez, Sanchez y Sanchez (2005) refirieren que en la
dinamica de la empresa familiar suelen suscitarse diversas problematicas que abarcan
los subsistemas familia-propiedad-empresa y que su tratamiento y resolucién dependen
de su gobierno en la gestion empresarial que se tiene. Es asi, que se hace necesario
instrumentar las intervenciones de la empresa por medio de un protocolo familiar que es
un acuerdo marco que regula las relaciones existentes entre familia-empresa y esta
firmado por sus familiares/socios interviniendo de manera directa en la organizacion, la
gestion, las relaciones econdmicas y profesionales.

Dubois y Spagnolo (2008) manifiestaron que otro desafio es la instrumentacion
del protocolo, esta requiere de una intervencion profesional desde lo legal para validar
las clausulas y ordenarlas segun los campos del derecho juridico, confeccionando los

documentos necesarios para la legalidad de su contenido. Aqui se puede mencionar al
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testamento como un instrumento con sus clausulas, al estatuto de la sociedad y el
acuerdo de accionistas, entre otros.

Sanchez Crespo, Bellver Sanchez, Sanchez y Sanchez (2005) expresaron que la
finalidad principal de un protocolo familiar es establecer la continuidad de la empresa a
mando de la familia propietaria generando costos personales y fiscales bajos. La
elaboracién del protocolo requiere que ambas partes (familia y empesa) se encuentren
en armonia para el establecimiento de acuerdos aprobados y consensuados por todos los
miembros involucrados y con la permanente revision del mismo ya que esto mantiene
su vigencia y aceptacion de todos sus miembros.

El desafio de la sustentabilidad juridica es considerado como uno de los desafios
mas interesantes en las empresas familiares porque permite determinar hasta qué punto
lo previsto en el protocolo compadece con el régimen legal y en el caso de encontrar
discrepancias entre uno y otro se debe indagar la posibilidad de lograr una
compatibilidad o determinar si la norma del protocolo puede predominar por tener
mayor jerarquia debido al valor moral existente entre los miembros de la familia,
mostrando siempre fidelidad a lo escrito en el protoloco ya que en él se manifestd la
voluntad de sus firmantes (Dubois y Spagnolo, 2008).

Otro elemento clave de las empresas familiares es la profesionalizacion, surgida
por el cambio de mentalidad que permite el desarrollo de capacidades y/o la
incorporacion de profesionales competentes en las diversas areas de gestion.

Rueda Rodriguez (2008) afirmé que la profesionalizacién se gesta desde el
cambio de mentalidad de la familia empresaria cuyos miembros estan integrados en la
actividad con una vision empresarial mas que familiar, direccionando el negocio inicial
de la empresa por mejores profesionales competentes , familiares o no.

Belausteguigoitia Ruis (2010) sostuvo que el cambio de mentalidad impacta en
cada uno de los elementos de la organizacion y aqui se habla de la profesionalizacion de
la empresa que requiere del compromiso total de las maximas posiciones jerarquicas en
este proceso de transformacion, ya que en la figura de las empresas familiares el
mencionado proceso es complejo debido a la naturalizacion de modelos de gestion

familiar que no se han actualizado.
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Esta idea de profesionalizacion es mencionada también por Urey Higazy (2007)
quien refirié que profesionalizar implica muchas veces sustituir a todos los miembros de
la familia que trabajan en la organizacion por profesionales idoneos no familiares.

Press (2015) refirié que la contratacién de profesionales extrafamiliares o no
impactard de manera positiva en el manejo y sostenimiento de la empresa familiar, ya
que, para poder mantenerse en el mercado actual se precisa no solamente de la pasion
impulsada por el suefio fundante sino también del conocimiento profesional.

En referencia a este aspecto Arlette Pastén y Huepe Soto (2010) indicaron que es
un elemento critico de la gestion familiar y que implica la capacidad para adaptarse a
los cambios y la planificacion ademés de la estructuracion y control de los procesos
propios de la profesionalizacion. Para que esta sea exitosa, refirieron que es necesario
vencer la resistencia al cambio y paralelamente desarrollar la orientacion a largo plazo y
la capacidad de adaptarse de la empresa, entendidas estas como variables culturales.

Armas Cabrera y Mariduefia Arroyave (2019) afirmaron que la
profesionalizacion esta fundamentada en la capacitacion permanente de todos los
miembros, ya sean familiares o no, particularmente a quienes ocupan cargos
gerenciales. Esta formacion no solamente debe ser de conocimientos sino de adaptacion
a los cambios con una visidn de apertura que permita reconocer las necesidades y tener
presente que no todos los miembros familiares de la empresa desean involucrarse de
manera activa en la proyeccion de la misma, por lo que, la profesionalizacion esta
relacionada de manera directa con la sucesion gerencial.

Se hace necesario referir también a la idea de direccion profesionalizada a modo
de traer al presente trabajo, otras alternativas estudiadas en el tema de investigacion.

Glikin (2014) afirmo6 que las politicas de crecimiento implican la asuncion de
roles especificos que requieren poseer capacidades idoneas y no todas las empresas
familiares cuentan con perfiles profesionales entre sus miembros capaces de asumir esos
roles, por lo que, una estrategia de la familia es conservar la propiedad de la empresa de
manera exclusiva, dejando en manos de profesionales externos la gestion, fijando
criterios de seleccion y control de los profesionales que se haran cargo de la direccion.

Profesionalizar la empresa implicara desarrollar buenas practicas de gestion, en
consecuencia, afrontar conflictos desde una proteccién legal abarcando las areas de

produccién, administracién y personal.
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Press (2015) refirid que esto implica gestionar la comunicacion y las relaciones
interpersonales. Es clave que la gestion sea asumida por personas competentes, sean 0
no miembros de la familia, esto determina si una empresa es 0 no profesionalizada y sus
accionistas deben tener conociemto sobre las areas de gestion ya que de aqui surgen los
acuerdos entre la familia y la empresa, por eso es acertada la idea de profesionalizar a
las personas. Esta idea implica usar la comunicacion como herramienta fundamental
para educar a la familia en su responsabilidad de duefia de la empresa precisando
establecer acuerdos y normas de convivencia.

Por otro lado, Arreola Bravo, Niebla Zatarain, Ramirez Martinez (2015)
refirieron sobre los niveles de profesionalizacion en una empresa familiar destacando
que su evolucion a lo largo de su ciclo de vida puede ser clasificada como autocratica
cuando manifiesta una baja profesionalizacion, de configuracion doméstica
manteniendo una profesionalizacion limitada, de administracion hibrida mostrando altos
niveles de profesionalizacion, en hibrida tensa cuando todas las funciones son
compartidas entre los miembros de la familia y empleados.

Arlette Pastén y Huepe Soto (2010) concluyeron que la empresa familiar
desestima la preparacion del proceso de profesionalizacion y la implementacion de un
protocolo siendo este un factor significativamente valioso para los asesores academicos.

Armas Cabrera y Mariduefia Arroyave (2019) refirieron que la ausencia de la
profesionalizacion convierte erroneamente a la empresa en exitosa si solo se basa en el
rendimento econdémico dejando de lado su capital humano. Este componente
indispensable es clave para la sostenibilidad de la empresa en el tiempo y el crecimiento
de la misma.

Es importante situar a la profesionalizacion es un marco formal, para ello, Press
(2015) escribié que la profesionalizacion es un paso ineludible en la vida de la empresa
familiar para su crecimiento y traspaso generacional. El suefio inicial del fundador suele
estar lejos de pensar una empresa familiar a futuro, el transcurrir es llevadero y la
multifuncionalidad de sus miembros fundantes dan resultados al principio, pero el paso
del tiempo hace perder la funcionalidad y surgen las necesidades que requieren miradas
mas especificas, mas profesionales que ayuden a planificar y disefiar estrategias.

La profesionalizacion esta representada por factores que inciden directamente en

las empresas familiares y que estas los deben considerar bajo un plan estratégico.
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Sobre este tema antecede Acosta Pages (2017) quien concluyd que hay que dar
un paso en la vision de tener un negocio familiar a una visiobn mas empresarial para no
limitar el crecimiento y adaptarse a los cambios que se producen en el entorno. Este
paso implica una planificacion estrategica para guiar el accionar de la empresa como un
proceso de profesionalizacion que incluya cambios en el poder, gobierno y motivacion
de sus miembros. Es importante identificar el potencial de los individuos que forman
parte de la familia y de la empresa a modo redistribuir su estructura organizativa
incorporando profesionales externos con conocimientos especificos.

También Borda (2015) refiri6 es sus conclusiones que es importante analizar las
herramientas que permitan a las empresas llegar con éxito a la tercera generacion. Para
ello, se deben visualizar dos aspectos fundamentales: el modelo de gestion de recursos y
el desarrollo de estrategias competitivas. La omision de estos aspectos acrecientan, en
muchos casos, las debilidades de la empresa familiar en su proceso de gestion, dando
lugar al fracaso corporativo por ausencia de profesionalizacion.

Armas Cabrera y Mariduefia Arroyave (2019) concluyeron que es necesario
trabajar paralelamente con una planificacién estratégica, la cual brinda una base
sustentada en aprendizaje que sera de utilidad para los colaboradores y de manera
especial para los posibles sucesores.

Belausteguigoitia Ruis (2010) manifiesta que los cambios del entorno conllevan
la implementacion de estrategias nuevas que no siempre son las que cotidianamente se
emplean en la empresa, por ello es importante la utilizacion de nuevos metodos y
paradigmas que ayuden a la toma de decisiones para poder determinar qué es lo que se
debe cambiar y lo que se debe conservar sin perder de vista los valores fundantes de la
empresa que transita los cambios del entorno.

Borda (2015) expresd que la profesionalizacién debe ser motivante para todos
los integrantes de la empresa ya que de esta manera se obtendran crecimiento y mejores
resultados para la organizacién si se cuenta con un plan estrategico, con metodologias
innovadoras que esté acorde a los objetivos de productividad y competitividad en los
plazos establecidos y en forma gradual.

Las ambigliedades de roles y funciones entre los miembros de la empresa

familiar suelen ser motivos de debilitacion en el manejo de la organizacién.
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Press (2015) manifesté que una empresa familiar exitosa implicaria que los
miembros sean competentes y excelentemente formados en los cargos de gestion, es
decir, deben profesionalizarse y todos los que trabajan en ella cuenten con las
herramientas necesarias e implementen metodologias para un mejor funcionamiento
basandose en el buen desempefio, asi se da lugar a la profesionalizacion de la gestion.

Belausteguigoitia Ruis (2010) afirmé que para profesionalizar la empresa se
requiere ser conscientes de los beneficios que se obtienen si se habilita un equipo con
buenas competencias y tomando decisiones que den lugar a los beneficios de esta.

Para ello, se refleja en el siguiente cuadro las diferencias entre una empresa

familiar profesional y una empresa familiar no profesional.

FROFESIONAL

DIFEEENCIAS ENTEE UNA
EAMFRESA FAMILIAR
FROFESTONAL Y NO

FROFESIONAL

NO PROFESIONAL

Basada en las capacidadas. ASIGNACTON DE PUESTOS Basada en las relacicones
iteresas famuliares.
Ohjativa, racional v conun _ Subjetiva, carente da métodos en
siztama administrativo DIRECCTON Iz admimistracion.
desarrollade.
Basada en informacion ¥ TOMA DE DECISIONES Basada en |3 mfmicion
dezcentralizada cemfralizada,
Adecnada z 13z nacesidades de la ESTRUCTURA Adecenada a las nacesidades de la
amprasa. DRGANIZACTIONAL fanulia
Se logra de acuerdo al buen PROMOCION Ze logra de acuerdo a las buenzs
desampesio. relaciones con los jefes.
Claramente defimdas. FUNCIONES Amhbiguas v superpuestas.
Existe un plan de sucesion SUCESION Mo exizta un plan de sucesion.
manifiasto.
Estratamea. FLANIFICACTON Improvisada.
Vimion elara v compartida por VISION La viziom no esta clara v sus
todes. alementos sa desconocen.
Dirversidad de pensamisntos CULTURA Panzar difsrente reprezenta una
ameanaza.

Figura 3. Diferencias entre Empresa Familiar Profesional y No Profesional.

Fuente: elaboracién propia en base a Belausteguigoitia Ruis (2010).
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Por lo citado anteriormente, el problema a investigar en este trabajo estad dado
por la ausencia de la profesionalizacion en las empresas familiares comerciales y como
esta impacta de forma directa en la muerte o continuidad de las mismas en Santiago del
Estero en el afio 2020.

Se plantean como interrogantes: ;Qué herramientas podrian ser utilizadas para
profesionalizar una empresa familiar? ;Cudles son los factores que inciden de manera
directa en la continuidad o no de una empresa familiar? ;Cudl es la importancia que
tiene la profesionalizacion en la vida de las empresas familiares? ;Como puede un
contador publico contribuir a la mencionada profesionalizacion?

La importancia de tratar el mencionado problema radica en el sentido visonario
que las empresas familiares poseen, reduciendo el nivel de fracaso del traspaso
generacional de este tipo de empresas siendo conscientes de los beneficios que otorga la
profesionalizacion.

Por todo lo expuesto, el objetivo general de esta investigacion es describir la
importancia de la profesionalizacion en la vida de las empresas familiares de Santiago
del Estero, determinando si la ausencia de la misma incide en su continuidad
generacional en el afio 2020.

Como objetivos especificos se presentan los siguientes:

e Conocer si las empresas vivas aplican herramientas de profesionalizacion
tales como: el protocolo familiar, 6rganos de gobierno o en vias de
implimentacién y si las empresas muertas lo han hecho.

e Examinar las dificultades en las empresas familiares vivas que
profesionalizan o no su gestion, indagando si la falta de esta podria ser un
factor de su muerte.

e Conocer la etapa en la que las empresas muertas precisaron un protocolo
para definir su continuidad.

e ldentificar si la empresa familiar tuvo, posee o aspira a tener una
profesionalizacion que asegure su traspaso generacional.

e Indagar como un contador publico pudo o podria colaborar en los procesos

de profesionalizacion de la gestion en una empresa familiar.
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Métodos

Disefio

La investigacion propuesta fue de alcance descriptivo, se intentaron determinar
las causas de un fendmeno concreto, en este caso, si la profesionalizacion de las
empresas familiares (o la falta de esta) resulté importante para la supervivencia de las
mismas en el sector comercial de la ciudad de Santiago del Estero. Se buscaron
especificar las propiedades, caracteristicas y perfiles por medio de un analisis para
recoger informacion de manera independiente. Se visualizaron aspectos claves sobre los
cuales se recolectaron los datos.

Por medio de la exploracion, descripcion y comprension de la experiencia de las
personas entrevistadas con respecto a un fendmeno, se identificaron los elementos
comunes de esas vivencias y se desarrollé una descripcion comparativa de la esencia de
la experiencia de los participantes reflejando sus diversos puntos de vista, por medio de
tablas explicativas y figuras que estuvieron basadas en discursos, temas y posibles
significados contextualizados (Hernandez Sampieri, 2014).

El enfoque fue cualitativo, buscando la posibilidad de llevar a cabo una
investigacion mas completa de la problematica planteada. Se mantuvo una perspectiva
analitica como observador externo. Se han utilizado algunas técnicas de investigacion
de manera flexible y de acuerdo con lo requerido por cada situacion.

Dado que el enfoque cualitativo es altamente inductivo se necesitdé conocer con
profundidad y obtener certezas en el escenario de la presente investigacion cuya
finalidad fue saber a fondo donde se originan las causas que determinan la continuidad o
desaparicidn de una empresa familiar (Hernandez Sampieri, 2014).

Se evaluo el desarrollo natural de los sucesos sin manipular las variables ni la
estimulacion de la realidad, siendo esta una investigacion con un disefio no
experimental, y de tipo transversal porque se recolectaron datos en un momento Unico
del tiempo para cada participante (Hernandez Sampieri, 2014).

Se realiz6 una codificacion abierta, axial y selectiva para el analisis de los datos
cualitativos, se hicieron figuras sobre la informacion obtenida y se disefiaron tablas
explicativas a modo de sistematizar la presentacién de los resultados obtenidos

(Hernandez Sampieri, 2014).
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Participantes
La poblacion estuvo conformada por empresas familiares del sector comercial de

Santiago del Estero.

El muestreo fue no probabilistico, por conveniencia y voluntario, ya que no se
pudo obtener un listado completo de empresas familiares de la ciudad, pero se
obtuvieron cinco casos que pudieron utilizarse.

La muestra estuvo conformada por cinco empresas familiares que a causa de la
naturaleza del tipo de investigacion se analizaron en profundidad estos cinco casos.

Es importante mencionar que por razones de emergencia sanitaria se procedio a
efectuar las entrevistas de forma virtual via e-mail, con aceptacion y amabilidad por
parte de los entrevistados, proporcionando el consentimiento digital informado a cada
uno de los participantes. (Anexo I).

Instrumentos
Se contacto a las Camaras Empresarias de la provincia: UISDE (Union Industrial

de Santiago del Estero), Camara de Comercio e Industria de Santiago del Estero y
grupos cercanos para intentar conseguir los contactos de titulares de empresas familiares
que hayan dejado de existir. Como no se pudo tener acceso a la cantidad de empresas
muertas que se necesitaban se relevaron empresas existentes con no mas de cinco afos
de antiguedad. Para este caso se profundizd sobre el impacto de la profesionalizacion en
la continuidad de las empresas familiares y que ésta sea un factor desencadenante en la
desaparicion de las empresas mencionadas.

Para el relevamiento de la informacion se realizaron estudios de casos y dos
tipos de entrevistas dirigidas a empresas familiares vivas (Anexo Il) y otra dirigida a
empresas familiares muertas (Anexo Ill). Las entrevistas contaron con preguntas
abiertas y cerradas, de tipo semiestructurada y elaboradas con anterioridad. La intencion
fue ejemplificar eventos, sucesos o categorias por parte del entrevistado (Hernandez
Sampieri, 2014).

Las entrevistas fueron solicitadas via telefénica especificando que las mismas
serian enviadas por correo electrénico y una vez receptadas por la entrevistadora, se
realizd su transcripcion para su posterior seleccidn de los aspectos relevantes que daran

respuesta a los objetivos planteados y al problema de investigacion.
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Las preguntas semiestructuradas que formaron parte de las entrevistas
permitieron introducir o efectuar interrogantes adicionales para poder obtener mayor
informacién. Las preguntas abiertas fueron de tipo piloto con un modo conductivo por
parte de la entrevistadora a modo de establecer la mayor flexibilidad posible en los

aportes brindados (Hernandez Sampieri, 2014).

Anélisis de datos
En esta fase de la investigacion se tuvo en cuenta el procesamiento de los datos

de relevancia bajo los siguientes pasos esenciales: recoleccion de datos por medio de
entrevistas, organizacién de datos de acuerdo a criterios especificos de investigacion,
disposicion de los datos para su analisis en los diferentes ambientes cotidianos de los
participantes reflexionando sobre los aspectos teoricos citados (Hernandez Sampieri,
2014).

Se transcribieron en su totalidad las entrevistas realizadas a cada uno de los
participantes para luego codificar los datos y su posterior analisis.

Se realiz6 una descripcion de cada entrevista desde el punto de vista general para
mostrar una breve historia de la empresa a modo de contextualizar la situacion, ademas
cada entrevistado acepto participar en el estudio de forma voluntaria luego de que se les
garantizara su anonimato.

Se comparé la informacion obtenida en cada caso observado en los cuales se
responde a la problematica planteada y a los objetivos especificos propuestos.

Paralelamente a la recoleccion de los datos se fue realizando un anélisis
cualitativo (Hernandez Sampieri, 2014).

Se exploraron los datos, se describieron las experiencias de los participantes
segun sus perspectivas. Se procurd6 comprender en profundidad el contexto que
involucra a los datos y se reconstruyeron hechos e historias.

Se generd una teoria fundamentada en los datos, vinculando los resultados con
los conocimientos disponibles.

Finalmente se comenzo6 a redactar un andlisis genérico, comun e interpretativo
de la investigacion para responder al objetivo general, es decir, describiendo la
importancia de la profesionalizacién en la vida de las empresas familiares de Santiago
del Estero en el afio 2020 y determinando asi si la ausencia de la misma incidi6 en su

continuidad generacional.
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Resultados

Seguidamente, se mostr6 a modo de hallazgo los resultados relevantes de la

presente investigacion, con el fin de comprender el impacto de la profesionalizacion o

de la falta de ella en tres empresas familiares vivas y dos muertas que fueron

entrevistadas en el sector comercial de la provincia Santiago del Estero utilizando tablas

y figuras a modo de sistematizar la informacion recabada.

Tabla 2: Breve resefia historica de las empresas entrevistadas.

nr<-—<

Participante 1: Venta y distribucién de productos alimenticios.

Esta empresa activa surgio en el afio 2006 ante el desempleo circunstancial de su fundador y
basado éste en su experiencia adquirida durante muchos afios en una empresa de prestigio
nacional en donde desempefiaba funciones similares. Junto a dos hermanos mas comenzaron
realizando las distribuciones en zonas alejadas en el interior de la provincia de Santiago del
Estero. Actualmente cuenta con 45 empleados distribuidos entre la casa central y tres sucursales
que surgieron por la demanda creciente, la necesidad de organizar las mismas, la incorporacion
de otros miembros de la familia y por el deseo de brindar un servicio de calidad para los
clientes.

Participante 2: Floreria y regaleria.

Este proyecto surge por la iniciativa de un miembro de la familia que decidié emprender un
negocio, viendo la oportunidad de buscar mejoras econémicas y generar fuentes de trabajo para
integrantes de la familia que se encontraban desempleados. Se inicia la puesta en marcha con el
aporte de ahorros familiares dando apertura a la empresa en el afio 2010 ubicandose en una
zona céntrica estrategica. Cuenta con 3 empleados distribuidos en &rea de ventas y atencion al
publico y otro encargado del armado y confeccidn de pedidos florales.

Participante 3: Elaboracion y comercializacién de productos lacteos.

Es una pequefia y pujante empresa lactea fundada por un empresario nacido y criado en
Santiago del Estero. La misma se encuentra vigente en el mercado desde el afio 2006. Cuenta
con 37 empleados entre la planta de elaboracidn, sector de administracién, mantenimiento y
distribucion. Répidamente adquirié reconocimento en el mercado local y posteriormente se
expandi6 a provincias limitrofes.

nr>d4aImc<

Participante 4: Polirubro.

Nacié en el afio 2008, en el seno de un joven matrimonio emprendedor como respuesta a las
necesidades econdmicas atravesadas en ese entonces (baja remuneracién por reubicacion en sus
puestos laborales en relacién de dependencia). Se contaba con un personal compuesto por el
matrimonio y 2 empleados que se incorporaron al poco tiempo debido al crecimiento de las
ventas. En sus afios de actividad, el proyecto dio ganancias significativas que habilitaron las
adquisicion de diversos bienes a sus duefios y paralelamente al emprendimiento.

Participante 5: Elaboracién y comercializacién de panificados.

Inici6 su actividad en el afio 2010 por la intencion de prosperar en su economia por parte de un
matrimonio a pesar de que ambos trabajaban en relacién de dependencia, uno de los miembros
prefesional (contador puablico). Se ubica el local en una zona estratégica, logrando obtener
resultados positivos, contando con el matrimonio y 5 empleados. Las aspiraciones siempre
fueron obtener independencia econdmica dado que uno de sus integrantes siempre anheld su
propio negocio familiar.

Fuente: elaboracién propia.

Luego de plasmar una breve historia del surgimiento de las empresas

entrevistadas, se procedid a seleccionar los aspectos mas relevantes que dieron respuesta

a los objetivos especificos que se propusieron en el presente trabajo de investigacion y

para mostrar los mismos se presentaron las siguientes tablas.



Herramientas de profesionalizacion.

Tabla 3: tipo de herramientas aplicadas.
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-- Organos de gobierno Implicancia Planificacién Protocolo
Participante | e Directorio. e Sin e Estratégica | ¢ Sin protocolo
e Asamblea de implicancia preestablecido por  sus
1 accionistas. en la miembros.
(por la forma societaria) gestion.
Participante | e No posee érganos de e Improvisada | ¢  Sin protocolo
gobierno. e Ninguna. preestablecido  por  sus
2 miembros.
Participante | e Directorio. e Sin e Estratégica | ¢ Sin protocolo
e Asamblea de implicancia preestablecido por  sus
3 accionistas. en la miembros.
(por la forma societaria) gestion.
Participante | ¢ No poseia O6rganos e Improvisada | e  Sin protocolo
de gobierno. e Ninguna. preestablecido  por  sus
4 miembros.
Participante | ¢ No posefa O6rganos e Improvisada | ¢  Sin protocolo
de gobierno. e Ninguna. preestablecido  por  sus

5

miembros.

Fuente: elaboracion propia.
Dificultades de la gestion en las empresas familiares vivas.

En cuanto a las dificultades atravesadas por los participantes, se mostro la
informacion obtenida de las empresas familiares vivas que presentaron con cierta
frecuencia algunas de ellas que se plasmaron en la siguiente tabla:

Tabla 4: frecuencia de las dificultades de las empresas familiares vivas.

PF:Poco Frecuente F:Frecuente DF:Demasiado Frecuente
DIFICULTADES _ _ _
Participante 1 Participante 2 Participante 3
La toma de decisiones. PF DF PF
El manejo del personal. PF PF DF
La resolucion de conflictos. PF DF PF
La delimitacion de roles y funciones PF DF PF
derivadas por el vinculo.
La superposicion o ambigliedad de PF F PF
funciones.
La obtencion de la informacion y su PF F PF
tratamiento.
La organizacion de las distintas areas. PF DF PF
La organizacion de la contabilidad. PF PF PF
La planificacion de la sucesion. DF DF DF
El control de la gestion. PF F PF

Fuente: elaboracién propia.
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Etapa de apliacion del protocolo para la continuidad.
Para poder sistematizar la informacion de este aspecto se consulté a los

participantes en qué momento de la vida de la empresa necesitaron aplicar un protocolo
familiar para definir la continuidad de la misma y se obtuvo como resultado lo
siguiente:

Tabla 5: Identificacion de la etapa de ultilizacion del protocolo.

Participante Etapa Herramienta que precisé | Motivos por los cuales no
se aplico
Segunda etapa.
Etapa del crecimiento: e Desconocimiento de
4 por el consenso de tareas Protocolo familiar. su exitencia.
y el compromiso e  Crisis familiar.

asumido por el fuerte
sentido de pertenencia.

Segunda etapa.

Etapa del crecimiento: Protocolo familiar. e Desconocimiento de

5 por la incorporacion de su existencia.
nuevos miembros e  Crisis familiar.
familiares.

Fuente: elaboracion propia en base a Dodero (2008).

Profesionalizacion para el traspaso generacional.
Seguidamente mediante las entrevistas realizadas a los participantes de las

empresas familiares muertas se indagd sobre la profesionalizacion que tuvieron las
mismas, plasmando los resultados en la siguiente tabla.

Tabla 6: profesionalizacion de puestos en empresas familiares muertas.

PUESTOS OCUPADOS PUESTOS PROFESIONAL QUE
PARTICIPANTE | POR PROFESIONALES OCUPADOS POR NECESITO/
FAMILIARES MOTIVO

- Contador publico - Ventas. Compras. - Ninguno /nolo
4 externo. Distribucion. considerd
Trémites bancarios. necesario.

- Contador publico - Elaboraci6n. Ventas. | -  Ninguno/ nolo
5 externo. Atencion al publico. considerd
- Contador publico Compras. Tramites necesario.

propietario. impositivos.

Fuente: elaboracién propia.

Oportunamente se indagd a los participantes de las empresas familiares vivas
sobre los profesionales que se desempefiaban en puestos claves de la gestion. Se utilizd
a modo de comparacién la siguiente figura referida al nivel de profesionalizacion que
alcanzaron estas empresas, medido en funcién a la cantidad de puestos ocupados por

profesionales pertenecientes o no a la estructura familiar de las empresas entrevistadas.
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Participante 1

Participante 2

participante 3

O Cantidad de puestos
ocupados

Figura 4. Puestos ocupados por profesionales no familiares en las empresas vivas.

Fuente: elaboracion propia.

Se pudo indagar a de las empresas familiares vivas participantes, sobre las

debilidades que presentaron y que influyeron a lo largo de su existencia para el traspaso

generacional.

Se mostraron dichos resultados en la siguiente tabla de debilidades.

Tabla 7: Debilidades de las empresas familiares vivas.

DEBILIDADES PARTICIPANTE 1| PARTICIPANTE 2 | PARTICIPANTE 3
Admln!stracmn ~ conjunta NO PRESENTO NO
producida por el ingreso de PRESENTO PRESENTO
nuevos miembros ubicados
en la misma linea de mando.

Nepotismo por el vinculo NO 5 NO
parental. PRESENTO PRESENTO PRESENTO
Falta de planificacion de la . .

sucesion. PRESENTO PRESENTO PRESENTO
Falta de o6rganos de . . .
gobierno para ol PRESENTO PRESENTO PRESENTO
establecimiento de normas y

el tratamiento de conflictos.

Resistencia al cambio y a la NO . NO
profesionalizacion. PRESENTO PRESENTO PRESENTO

Fuente: elaboracién propia en base a Martinez Echezarraga (2010).

Aportes de un contador publico en la profesionalizacién de la gestion.

Al consultar a los participantes de las empresas familiares vivas y muertas que

forman parte de este trabajo de investigacion, sobre la importancia de la figura de un
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contador publico en el proceso de profesionalizacion de la gestion de la empresa, se

plasmé lo expresado por los entrevistados respecto a los aportes que este profesional

pudo o podria realizar en el mencionando proceso, mostrando los resultados obtenidos

en las siguientes tablas.
Tabla 8: Aportes que pudo

realizar un contador puablico en la emprea familiar.

EMPRESAS FAMILIARES MUERTAS

Participantes

Aportes de un Contador Publico en los procesos de profesionalizacion.

Obligaciones fiscales al dia.
Control de las habilitaciones necesarias.
Informacidn para la toma de decisiones.

4 - Orden en la contabilidad.
- Liquidacién de sueldos.
- Informacién sobre requisitos para el inicio de la actividad.
- Asesoramiento sobre costos y beneficios por apertura de otro local.
- Informacion sobre requisitos legales.
- Verificacion del cumplimiento de las obligaciones fiscales.
5 - Obtencién de la informacion para la toma de decisiones.

Liquidacién de sueldos para los empleados.

Habilitaciones correspondientes para el funcionamiento del local.
Contabilidad de la empresa en orden.

Asesoramiento en la obtencion de créditos para la adquisicion de maquinaria.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 9: Aportes que podria realizar un contador pablico en la empresa familiar.

EMPRESAS FAMILIARES VIVAS

Participantes

Aportes de un Contador Publico en los procesos de profesionalizacién.

Cumplimiento de requisitos legales.

Verificacion del cumplimiento de las obligaciones fiscales.

Informacién para la toma de decisiones.

Mantener en orden la contabilidad ante posibles auditorias.

Posibilitar un control patrimonial.

Facilicar el control de gestion por contar con conocimientos especificos.

Cumplimiento de requisitos legales.
Cumplimiento de las obligaciones fiscales.
Brindar informacion para tomar decisones.
Liquidacién de sueldos

Cumplimiento de requisitos legales.

Colaborar al logro de la transparencia de la gestion.

Verificacion del cumplimiento de las obligaciones fiscales.

Informacidn adecuada para tomar decisiones.

Implementacién de un sistema contable conveniente para la actividad de la
empresa.

Otogar confianza a los miembros sobre el patrimonio de la empresa familiar.
Conocimientos especificos del area.

Fuente: elaboracién propia.
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Discusion

La presente investigacion se encuentra planteada con el objetivo de describrir la
importancia de la profesionalizacion en la vida de las empresas familiares dedicadas al
sector comercial, ubicadas en la provincia de Santiago del Estero, determinando si la
ausencia de la profesionalizacion incide en su continuidad generacional, en el afio 2020.
Resulta importante tratar el impacto de la profesionalizacion siendo esta una decision
fundamental para el desarrollo y crecimiento en la vida de las empresas familiares,
considerandola también necesaria para su perduracion en el tiempo, es decir, su traspaso
genracional. La mayor importancia de esta investigacion estd puesta en el
reconocimiento de la profesionalizacion como factor clave que previene la muerte
prematura de la empresas familiares.

El primer objetivo de la investigacion planeaba de manera especifica conocer si
las empresas familiares vivas utilizan herramientas de profesionalizacion y si las
empresas muertas lo han hecho. En este aspecto no se visualiza la utilizacion de algunas
de las herramientas indispensables para la profesionalizacion de las empresas familiares
como ser: el consejo de familia y asamblea familiar (subsistema familia), por lo que no
se encuentra coincidencia con Dodero (2008) quien expresa gque es necesario contar con
estos Organos de gobierno como una herramienta indispensable para regular la
relaciones entre la familia y la empresa.

En cuanto al tipo de planificacion empleada por las empresas participantes se
evidencia que no todas las empresas familiares que forman parte de esta investigacion
analizan las herramientas que le permitan contar con una planificacion estrategica. Estos
resultados se corresponden con lo mencionado por Borda (2015) quien afirma que es de
suma importancia realizar un analisis de las herramientas que permitan a las empresas
familiares lograr con éxito su traspaso generacional, evitando el fracaso corporativo por
la ausencia de la profesionalizacién. Para ello, se tiene que tener en vista dos aspectos
fundamentales (el modelo de gestion de recursos y el desarrollo de estrategias
competitivas).

Se observa que el directorio y la asamblea de accionisas se encuentran activos en
dos de los participantes siendo importante corresponder estos resultados con lo
manifestado por Belausteguigoitia Ruis (2010) quien expresa que los Organos de

gobierno surgen de acuerdo a los requerimientos de la forma societaria sin tener
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injerencia en la gestion. También se visualiza que la planificacion, en el caso de algunas
de las empresas vivas es estratégica y en el caso de las empresas muertas fue sobre la
marcha. Se observa de esta manera que la planificacion estratégica es una caracteristica
que diferencia a una empresa familiar profesionalizada de una que no lo esta.

Se verifica que no se cuenta con la elaboracién de un protocolo familiar que
establezca el funcionamiento de las cinco empresas participantes, sus respectivos
traspasos generacionales y la incorporacion de profesionales en puestos claves de la
gestion. Estos resultados no se corresponden con lo planteado por Dubois y Spagnolo
(2008) quienes sostienen que el protocolo es una herramienta indispensable en la vida
de las empresas familiares para la resolucién de conflictos, traspaso generacional, el
establecimiento para la profesionalizacion, entre otros, siendo necesario habilitar el
protocolo de forma parcial ya que esta herramienta posee una caracteristica particular que
es la flexibilidad. De este modo se pretende asegurar la continuidad de la empresa
familiar atenuando las debilidades y sosteneniendo la empresa de manera representativa
que deben plasmarse en clausulas avaladas por los miembros de toda la familia
empresaria conservando sus valores fundantes.

En cuanto a examinar las dificulades en las empresas familiares vivas que
profesionalizan 0 no su gestidn, cabe destacar que se indaga si la ausencia de ésta podria
ser un factor de su muerte. Los resultados obtenidos indican que una de las dificultades
que se presenta con poca frecuencia en las empresas vivas es la toma de decisiones ya
que se cuenta con profesionales que se incorporaron en los puestos claves de gestion.
Esto se corrobora con lo manifestado por Rueda Rodriguez (2008) quien resalta que la
toma de decisiones esta vinculada de manera directa con el cambio de mentalidad
(visibn mas empresarial que familiar) que permite la incorporacion de perfiles
profesionales competentes en las diversas areas de la gestion.

Se verifica ademas que la planificacion de la sucesion se presenta como una
dificultad demasiado frecuente en todos los participantes de la muestra, siendo este un
factor clave que determina la continuidad de la empresa, esto se corrobora con
Barrionuevo (2016) quien menciona que no planificar la sucecion puede desencadenar
serias dificultades que conducen a la desaparicion del proyecto fundante. Advierte
también que en el plano generencial puede presentarse un fortalecimiento operativo si se

cuenta con la planificacién de la sucesion.
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Cabe destacar que otra dificultad que se advierte es la delimitacion de roles y
funciones, esta se presenta con poca frecuencia en los participantes que profesionalizan
la gestion de la empresa y con demasiada frencuencia en un participante que no
profesionaliza la gestion. Esto se relaciona con lo expresado por Dodero (2008) quien
afirma que encontrar confusiones de roles entre los hijos y el fundador es muy comun,
sobretodo cuando se transita un estado de crecimiento en la empresa familiar dando
lugar a una nueva estructura organizativa y funcional.

En referencia al tercer objetivo especifico que se centra en conocer la etapa en la
que las empresas familiares muertas nesesitaron un protocolo familiar para su
continuidad, se verifica que los motivos por los que no se aplicd esta herramienta de
profesionalizacion tienen relacion directa con la falta de conocimiento de su existencia y
el surgimiento de crisis familiares, este ultimo motivo, afectd la continuidad de estas
empresas. Estos resultados no se corresponden con Dodero (2008) quien afirma que el
protocolo familiar es una herramienta considerada como la clave del éxito para el
traspaso generacional cuando la intencion de los propietarios es que la empresa sea
continuada por los descendientes.

También se trae como resultado a la segunda etapa generacional, etapa en la que
las empresas participantes muertas presentaron crisis familiares y precisaron de un
protocolo familiar para su continuidad. Estos resultados se corresponden con lo
expresado por Sanchez Crespo, Bellver Sanchez y Sanchez y Sanchez (2005) quienes
resaltan que la elaboracion de este instrumento requiere que ambas partes (familia y
empresa) se encuentren en armonia para establecer acuerdos por parte de todos sus
miembros, llegando asi a concretar el traspaso generacional.

Ademas estos resultados se confirman con lo manifestado por Dubois y
Spagnolo (2008) quienes indican que al no aplicar un protocolo familiar no se pueden
prevenir posibles conflictos que pueden presentarse en la empresa familiar, siendo de
gran utilidad contar con esta herramienta como guia para establecer procedimientos de
accion.

Un cuarto objetivo de este trabajo de investigacion busca conocer si se contaba
con la profesionalizacion que asegure el traspaso generacional de las empresas
participantes, cabe destacar que se verifica que dentro de las empresas familiares

muertas hubo pocos puestos ocupados por profesionales ya que no los consideraban
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necesarios, ambas coincidieron en un profesional externo y sélo una de ellas contd con
un propietario profesional. En funcion a estos resultados no se encuentra relacién con lo
que manifiesta por Press (2015) quien asegura que la profesionalizacion de una empresa
familiar requiere que su manejo y sostenimiento sean respaldados con conocimiento
profesional ademas del suefio de su fundador.

Por otro lado, estos resultados no van en linea con Rueda Rodriguez (2008)
quien establece que el cambio de mentalidad en la empresa familiar es necesario porque
posibilita desarrollar capacidades si se opta por mejores profesionales que sean
competentes, transformando de ese modo a la empresa familiar en una familia
empresaria.

Se encuetra también en estos resultados la existencia de una superposicion en la
asignacion de puestos y funciones ambiguas realizadas por miembros de la familia.
Estos resultados se relacionan con Press (2015) quien afirma que la multifuncionalidad
de los miembros fundantes, en un primer momento, da resultados pero luego esa
funcionalidad se pierde y surgen necesidades que requieren miradas mas especificas y
profesionales que planifiquen estrategias para el crecimiento, necesitando dar un paso
clave en la vida de estas empresas al que se lo llama profesionalizacion y asegurar asi el
traspaso generacional.

En cuanto a las empresas familiares vivas se aprecia que los participantes
cuentan con profesionales idoneos en puestos claves de la gestion, siendo este un factor
determinante para el traspaso generacional. Cabe destacar que la mayoria de los
profesionales de las empresas participantes no pertenecen a la estructura familiar. Estos
resultados van en linea con Urey Higazy (2007) quien sostiene que profesionalizar
implica muchas veces que los miembros de la empresa familiar deleguen funciones en
profesionales idoneos no familiares.

También en estos resultados se encuentra correspondencia con Armas Cabrera y
Mariduefia Arroyave (2019) quienes confirman que la sucesion gerencial esta vinculada
de manera directa con la profesionalizacion; que la capacitacion debe ser permamente
en todos sus miembros y de manera particular a los que ocupan cargos gerenciales ya
que de este modo se crece en conocimientos y se aumenta la capacidad de adaptacion a
los cambios. Agregan también que muchas veces no todos los miembros de la familia

anhelan involucrarse en la conduccién de la empresa.
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Asimismo se resalta la concordancia de estos resultados con Glikin (2014) quien
afirma que la conduccion o direccion de la empresa precisa de capacidades especificas
que no siempre estan presentes en los familiares miembros de la empresa y que una
politica para el crecimiento implica la asuncion de roles especificos, en consecuencia,
una de las estrategias de la familia es conservar la propiedad de la empresa de manera
exclusiva y dejar la gestion de la misma en manos de profesionales externos
estableciendo criterios de seleccion y control de estos.

En linea con lo anterior se cita a Acosta Pages (2017) quien establece que para
evitar restricciones en el crecimiento y posibilitar la adaptacién a los cambios que se
producen en el entorno hay que dar un paso en la visién (crear un pasaje de negocio
familiar a una proyeccion mas bien empresarial) generando una planificacion estrategica
elaborada con perfiles profesionales que sean conductores de cambios y generen
seguridad y motivacion a los miembros. Se destaca tambien la importancia que implica
el hecho de identificar en los miembros de la empresa familiar las capacidades con las
que se cuenta y en funcion a ello incorporar perfiles profesionales externos, necesarios
para la continuidad de la empresa.

Ademas es importante resaltar que en sintonia con los resultados, Press (2015)
afirma que se debe profesionalizar a todos los miembros de la empresa para adquirir
competencias necesarias, a modo de transformar la misma en una empresa
profesionalizada que conduzca al éxito. Se aduce ademas que la gestion debe ser
asumida por personas competentes ya que ello determina la profesionalizacion de la
gestion de la empresa indistintamente de que haya vinculos familiares en ella.

Por otro lado, se verifica que los participantes que cuentan con mayor cantidad
de puestos profesionales no presentan resistencia al cambio, a la adquisicion de
conocimientos y a la profesionalizacion. Se pone en discusion estos resultados con el
antecedente de Armas Cabrera y Mariduefia Arroyave (2019) quienes establecen que el
capital humano con el que se cuenta es un componente sumamente importante en las
empresas familiares y que trabajar con ello es de suma importancia, dado que la
sostenibilidad en el tiempo depende precisamente de ese capital humano por lo que se
debe centrar la mirada en la profesionlizacion y no solamente en el rendimiento
econémico. Asimismo afirman que paralelamente se debe trabajar con una planificacién

estrategica, ya que esto permite contar con una base de aprendizajes y conocimientos de
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gran utilidad para los colaboradores y particularmente para los posibles sucesores de la
empresa familiar.

Por otro lado, se evidencia en estos resultados que existen algunas debilidades
respecto al traspaso generacional de las empresas participantes, las mismas se
relacionan con la falta de planificiacion de la sucesion. Este resultado se confirma con
Barrionuevo (2016) quien afirma que la no adopcion de criterios decisivos produce
rupturas en el proyecto de la empresa familiar y que esto se ve evidenciado en el
momento que ocurre el fallecimiento del fundador, presentandose truncado el traspaso
generacional.

También se verifica que los participantes que cuentan con mas puestos ocupados
por profesionales no presentan debilidad en cuanto a la administracion conjunta y en
cuanto al nepotismo. Este resultado no se relaciona con lo expresado por Martinez
Echezéarraga (2010) quien manifiesta la existencia de dos debilidades claramente
presentadas, por un lado la coadmision o administracion conjunta que se refiere a la
toma de decisiones por parte de dos miembros situados en la misma linea de mando y
con diferentes estilos de liderazgo y por otro lado el nepotismo por el vinculo parental
que se considera como una préactica inadecuada que atenta contra la igualdad laboral
debido a la falta de imparcialidad que poseen quienes ocupan los cargos gerenciales,
dejando de lado las competencias y aptitudes.

Ademas en estos resultados se evidencia la falta de drganos de gobierno y el
establecimiento de normas para el tratamiento de los conflictos en la familia empresaria,
encontrando correspondencia con Dodero (2008) quien sostiene que es necesario contar
con un 6rgano de gobierno en especial (consejo familiar) en el cual se representa a todos
los miembros y se disefian las diversas formas en las que los conflictos deden ser
tratados y la resolucion de los mismos plasmando las politicas y las formas de
aplicacion.

También en estos resultados se confirma que las empresas participantes no
presentaron resistencia al cambio y a la profesionalizacion, por lo que esto se pone en
discusién al encontrar correspondencia con Arlette Pastén y Huepe Soto (2010) quienes
aseguran que un elemeno critico para la gestion es la profesionalizacién de la empresa

familiar ya que por medio de ella se permite el desarrollo de la capacidad de adaptacion,
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el control de la gestion y los procesos de planificacion. Pero para que esto se produzca
es necesario desarrollar una vision a largo plazo.

En un quinto objetivo de esta investigacion se planea indagar como un contador
publico pudo o podria colaborar en los procesos de profesionalizacién de la empresa
familiar. Los resultados indican que todos los participantes de la investigacion
confirman que la informacién valiosa y clara aportada por este profesional ayuda a la
toma de decisiones como asi también a la implementacion de un sistema contable
adecuado que les permita mantener una contabilidad en orden. Estos resultados van en
linea con lo planteado por Belausteguigoitia Ruis (2010) quien establece que para
profesionalizar la empresa se debe tomar conciencia, en primer lugar, sobre los
beneficios que se obtienen si se habilita un equipo competente que dialogue, consensue
y tome decisiones que beneficien a la empresa familiar.

Se evidencia en los resultados obtenidos que dos de los participantes de las
empresas vivan afirman que un contador publico puede facilitar el control de la gestion
y otorgar confianza a los miembros de la empresa familiar por contar con conocimientos
especificos. Estos resultados se corresponden con Acosta Pages (2017) quien expresa
que la estructura organizativa de una empresa debe profesionalizarse con la
incorporacion profesionales especificos, identificando las capacidades de los miembros
que forman parte de la empresa para dar lugar al ingreso de profesionales externos.

Cabe mencionar que uno de los resultados se refiere a los aportes de un
contador publico respecto a otorgar confianza a los miembros de la familia empresaria
sobre el patrimonio de la empresa. Este resultado se corresponde con Rueda Rodriguez
(2008) quien afirma que la profesionalizacién comienza a gestarse desde el cambio de
mentalidad de la familia empresaria, acrecentando la vision empresarial y optando por
profesionales competentes en las diversas areas.

En el presente trabajo de investigacion se consideran algunas limitaciones que se
describen a continuacion.

Dada la baja posibilidad de generalizar los resultados por el tamafio de la
muestra, la principal limitacion que se encuentra es que ésta es demasiado pequefia en
realacion a la poblacion general, por lo que, se considera su analisis demasiado acotado
y el alcance de los resultados que se obtienen en esta investigacion debido a la

naturaleza cualitativa del estudio a causa de la muestra restringida, que al ser de cinco



31

participantes no permite realizar generalizaciones significativas sobre el impacto de la
profesionalizacion de las empresas familiares del sector comercial de la provincia de
Santiago del Estero.

Otra limitacién que se considera es la utilizacion del criterio de seleccion de la
muestra que se toma por conveniencia, lo que resulta ser poco homogénea para
representar adecuadamente a la poblacién.

Se considera que el contexto de aisalameitno social coincidente con el desarrollo
del trabajo de investigacion limité en cuanto a la obtencion de mayor informacion por
parte de algunos organismos locales y de las empresas familiares de Santiago del
Estero.

Sin embargo se destaca que la muestra al ser voluntaria permitié fortalecer la
viabilidad para un mayor alcance de los objetivos de este trabajo de investigacion.

También se considera como fortaleza el haber utilizado dicha muestra ya que
permitio establecer discusiones sobre los participantes y los antecedentes citados.

Ademas este estudio suma evidencia a la discusion sobre cémo impacta la
profesionalizacion en las empresas familiares de la provincia de Santiago del Estero
para el sector comercial, ya que no se encontraron antecedentes locales sobre el tema
tratado en la presente investigacion, resaltando en la misma su caracter novedoso e
interesante para continuar revisando la relacion entre la profesionalizacion y la muerte
prematura de las empresas familiares.

Al momento de establecer conclusiones sobre el presente trabajo de
investigacion, se hace necesario retomar el objetivo general de la misma, el cual
pretende describir la importancia de la profesionalizacién en la vida de las empresas
familiares de Santiago del Estero y asi se evidencia a través de los resultados obtenidos
que las empresas familares vivas cuentan con puestos claves en la gestion, ocupados por
profesionales internos y externos lo que les permite asegurar su continuidad y su
crecimiento.

Se considera también que contar con profesionales permite establecer una
planificacion estratégica que disminuya la dificultad para tomar decisiones y resolver
conflictos que a menudo se presentan en las empresas familiares debido a la naturaleza
de las mismas, procurando que estos no se transformen en un factor que las conduzca a

Su muerte.
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Se puede inferir también que al no presentar resistencia al cambio, los
participantes que profesionalizan su empresa optan por ocupar los puestos claves con
profesionales que no son miembros de la estructura familiar.

Por todo lo expuesto anteriormente, se puede concluir que la falta de
implementacion de herramientas claves como ser el protocolo familiar y el
establecimiento de O6rganos de gobierno especificos de este tipo de empresas,
condujeron a la extincion de las empresas familiares muertas por la ausencia de la
profesionalizacion y que en el caso de las empresas familiares vivas que se encuentran
atravesando un proceso de profesionalizacion, asprian a implementar estas herramientas
que les permitiran transitar sin mayores problemas el traspaso generacional y asegurar
asi su continuidad.

Ademas se considera necesario tener presente algunas recomendaciones que
devienen del desarrollo de esta investigacion y que por la naturaleza de este tipo de
empresas que poseen una identidad particular con respecto a otro tipo de
organizaciones.

La profesionalizacion no debe ser tomada por el solo hecho de contar con
perfiles profesionales en puestos claves, sino que ademas la seleccion de estos sea
orientada a aquellos que estén dispuestos a asumir el compromiso de adhesion a las
metas y objetivos de la organizacion.

La planificacion de la sucesion debe ser establecida por medio de un protocolo
familiar y se recomienda que sea realizado en un momento de armonia en el ndcleo
familiar, procurando que esta sea llevada a cabo antes del fallecimiento del fundador
para reflejar su voluntad y permitir de ese modo establecer con anterioridad quiénes
seran sus sucesores y cdmo se seguird adelante con la administracion y organizacién de
la empresa.

Se considera adecuado recomendar que los propietarios busquen el perfil
profesional de un contador publico especializado en la conduccion de empresas
familiares, para asi poder organizar de manera mas adecuada algunas areas de la
organizacion.

Es importante también que los propietarios detecten entre los miembros de la

familia quiénes estan interesados en continuar con la conduccion de la empresa, para
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prepararlos profesionalmente en el ejercicio del control y la gestion de la empresa
familiar para dar lugar de este modo al traspaso generacional.

En relacion con los hallazgos de esta investigacion, se hace necesario ponerlos a
dispocisién para futuras lineas de investigacion tendientes a profundizar su analisis con
un enfoque mas cuantitativo y apuntando a una muestra mas homogénea respecto a
empresas familiares que se encuentren profesionalizadas.

Queda pendiente realizar otras investigaciones locales del sector comercial que
cuenten con un plan de sucesion establecido e implementado y que hayan transitado la
segunda generacién para poder realizar comparaciones con empresas que aln estan en la
primera generacion y no cuentan con un plan de sucesion.

Asi tambien para futuras lineas de investigacion queda pendiente profundizar
como son tratadas las crisis que se producen en el nucleo familiar para poder establecer
si estas son un factor determinante de la muerte o desaparicion de las empresas

familiares.
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Anexo |

Consentimiento Informado para Participantes de Investigacion.

El proposito 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. La meta de este estudio es

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 grabara,
de modo que el investigador pueda transcribir después las ideas que usted haya
expresado. La participacion es este estudio es estrictamente voluntaria. La informacion
que se recoja sera confidencial y no se usara para ningin otro proposito fuera de los de
esta investigacion. Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista seran codificadas
usando un numero de identificacion y por lo tanto, seran 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 participacion en él. Igualmente,
puede retirarse del proyecto en cualquier momento sin que eso lo perjudique en ninguna
forma. Si alguna de las preguntas durante la entrevista le parece incomodas, tiene usted
el derecho de hacérselo saber al investigador o de no responderlas. Desde ya le

agradecemos su participacion.

Acepto participar voluntariamente en esta investigacion, conducida por

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

Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y preguntas en
una entrevista, lo cual tomara aproximadamente minutos. Reconozco que la
informacion que yo provea en el curso de esta investigacion es estrictamente
confidencial y no sera usada para ningun 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
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esto acarree perjuicio alguno para mi persona. Entiendo que una copia de esta ficha de
consentimiento me sera entregada, y que puedo pedir informacién sobre los resultados
de este estudio cuando éste haya concluido. Para esto, puedo contactar a

Nombre del Participante Firma del Participante Fecha
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Entrevista empresas familiares vivas.

1. ¢Cbomo surgid el proyecto de esta empresa? ;Cual es su historia?

2. ¢Cual es su funcion dentro de la empresa?

3. ¢Cuales el rubro de su empresa y a qué se dedica esta?

4. ¢Como esté organizada su empresa familiar?

39

5. ¢Quiénes toman normalmente las decisiones operativas y administrativas de la

empresa?

6. ¢Existen drganos de gobierno que regulan sus actividades de la empresa?

7. ¢Aplica herramientas de profesionalizacion como: protocolo familiar u 6rganos

de gobierno? ¢ Tienen alguna implicancia en la gestion de la empresa?

8. ¢Como es la planificacion dentro de su empresa?

9. ¢Con que frecuencia se presentan estas dificultades en su empresa? (Marque con

una X)

Dificultades

Poco

Frecuente

Frecuente

Demasiado

Frecuente

La toma de decisiones

El manejo del personal

La resolucién de conflictos

La delimitacién de roles y funciones

La superposicién de funciones

La obtencién de la informacién y su

tratamiento.

La organizacion de las distintas areas

La organizacién de la contabilidad

La planificacion de la sucesion

El control de la gestion
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10. ¢En qué etapa generacional se encuentra su empresa familiar?

11. ;La empresa tiene un plan de sucesion?

12. ¢ Tiene un plan de sucesién plasmado en un protocolo familiar?

13. ;{Con qué tipo de profesionales cuenta su empresa?

14. ¢Algunos de los profesionales tienen un vinculo familiar con la empresa?
15. ¢ Qué puestos son desempefiados por algunos miembros de la familia?

16. ;Qué debilidades presenta su empresa que inciden en el traspaso generacional?

Marque con una X

No

presenta

Debilidades Presenta

Administracion conjunta producida por el ingreso de nuevos

miembros ubicados en la misma linea de mando.

Nepotismo por el vinculo parental.

Falta de planificacion de la sucesion.

Falta de drganos de gobierno para el establecimiento de

normas y el tratamiento de conflictos.

Resistencia al cambio y a la profesionalizacion.

17. ¢;Considera usted necesaria la incorporacion de perfiles profesionales en puestos
claves para el buen funcionamiento de su empresa? ¢Por qué?

18.¢Cuales son los cambios que notdé desde que la empresa opté por la

profesionalizacion?

19.,Como cree usted que un contador publico beneficiaria en la gestion de su

empresa familiar?
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Anexo |11

Entrevista empresas familiares muertas.

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

¢Como surgio el proyecto de esta empresa? ;Cual fue su historia?
¢Cual fue su funcion dentro de la empresa?

¢Cual fue el rubro de su empresa y a qué se dedicaba esta?
¢COmo estaba organizada su empresa familiar?

¢Quiénes tomaban normalmente las decisiones operativas y administrativas de la

empresa?

¢Aplico herramientas de profesionalizacion como: protocolo familiar u 6rganos

de gobierno? (Tuvo alguna implicancia en la gestion de la empresa?
¢Como fue la planificacion dentro de su empresa?

¢En qué etapa generacional se encontraba su empresa familiar al momento de

desaparecer?

¢En qué etapa de la vida de su empresa considera usted que necesitd aplicar un

protocolo familiar para definir su continuidad?
En caso de no haber aplicado un protocolo familiar ¢Cuales fueron los motivos?

¢Cudl o cudles cree usted que fueron las causas que determinaron la finalizacion

de su proyecto de empresa familiar?

¢Con qué tipo de profesionales contaba su empresa?

¢Algunos de los profesionales tenian un vinculo familiar con la empresa?
¢Qué puestos fueron desempefiados por algunos miembros de la familia?

¢Considera usted que si su empresa incorporaba perfiles profesionales en

puestos claves su proyecto seguiria en marcha? ¢Por qué?

¢Como cree usted que un contador publico hubiera beneficiado en la gestion de

su empresa familiar?
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