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Resumen

Gran parte de las empresas familiares no cuentan con una gestion y profesionalizacion
apropiada, debido a que, en la mayoria de los casos, carecen de formalidad, una
organizacion adecuada, falta de manuales de procedimientos y de politicas que sean
conocidas por todos los integrantes de la empresa. El propdsito de este trabajo consiste
en la elaboracion de un manual de procedimientos que permita ayudar a las empresas
familiares del partido de Necochea a superar sus procesos sucesorios en el afio 2020. Para
tal fin, se realizd una revision bibliografica sobre las mismas para entender su
funcionamiento. Para tal efecto, se emple6 el desarrollo de entrevistas y encuestas a cinco
empresas del partido de Necochea con la finalidad de determinar el conocimiento o
aplicacion que estas tienen de los sistemas de control basados en la profesionalizacion en
los procesos sucesorios. Se comprobo en esta investigacion que una de las principales
causas del fracaso de las empresas familiares es que a los fundadores les cuesta planificar
la sucesién. Esto se da fundamentalmente por dos cuestiones, por un lado, se les hace
dificil delegar el poder que viene centralizado de muchos afios atras y por el otro, por la
amenaza generada a raiz de conflictos que puedan suceder en la familia y
consecuentemente en la empresa. Para ello, el manual de procedimientos sucesorios es
una herramienta clave para la disminucién de estos conflictos que ponen en peligro la

armonia familiar y la continuidad de la organizacion.

Palabras claves: Profesionalizacion — Manual — Empresas —Sucesion.



Abstract

A large part of family businesses do not have proper management and professionalization,
due to the fact that, in most cases, they lack formality, adequate organization, and lack of
procedures and policy manuals that are known to all members of the company. The
purpose of this work is to prepare a procedures manual that will help family businesses
in the Necochea party to overcome their succession processes in 2020. To this end, a
bibliographic review was carried out on them to understand their functioning. For this
purpose, the development of interviews and surveys of five companies in the Necochea
party was used in order to determine their knowledge or application of control systems
based on professionalization in succession processes. It was found in this research that
one of the main causes of the failure of family businesses is that the founders find it
difficult to plan succession. This occurs fundamentally for two reasons, on the one hand,
it is difficult for them to delegate the centralized power of many years and, on the other,
by the threat that conflicts that may occur in the family and consequently in the company
generate. For this, the manual of succession procedures is a key tool to reduce these

conflicts that endanger family harmony and the continuity of the organization.

Keywords: Professionalization - Manual - Companies - Accessories



Introduccion

Por lo general, se suele relacionar el concepto de empresas familiares, con
empresas pequefias y poco profesionalizadas, pero el ser o no un negocio familiar no tiene
nada que ver con su tamafio, ni su forma de cotizacion o con su actividad empresarial.

Se considera que una empresa es familiar, cuando esta organizacion pertenece a
una o més familias y cuyos miembros forman parte de la administracion y direccion del
negocio (Trevinyo-Rodriguez, 2010). Es decir, que existe una relacion entre la vida de la
empresa y la vida de la familia.

Este tipo de empresas cuentan con una serie de ventajas relacionadas con la
participacion familiar en el emprendimiento, como asi también con una serie de
problemas y desventajas contra las que deben luchar.

Deloitte (2010) afirma que la ventaja principal de las empresas familiares es el
involucramiento de la familia en materia de unidad, compromiso y confianza, en su propia
empresa. Es precisamente este sentido de propiedad y compromiso el que motiva a los
miembros de la empresa familiar a comprometerse mas con su proyecto empresarial. Este
orgullo, muchas veces, suele institucionalizar a la empresa, y puede traducirse como un

poderoso instrumento para el marketing.

Segun la Direccion general de Politica de la Pequefia y Mediana Empresa (2008)
el compromiso de todos los miembros de la organizacion hace que se genere un
sentimiento de responsabilidad familiar comin para toda la empresa, constituyendo el
motor impulsor de la compafiia al éxito.

El conocimiento se traslada de generacion en generacion dentro del ndcleo
familiar de la empresa. Los familiares desarrollan sus propias modalidades para hacer las

cosas.



La flexibilidad de trabajo, tiempo y dinero constituye una ventaja competitiva que
dota a la empresa familiar de la capacidad de trabajo necesaria para afrontar cualquier
cambio en el mercado. Su forma de trabajar muchas veces es informal, pero esto no es un
problema, ya que por lo general el proceso de toma de decisiones esta circunscripto a uno
o dos individuos claves. Por lo general las decisiones las toma el fundador de la empresa
avaladas por sus afios de experiencia, ejecucion de prueba y error empresario.

Las empresas familiares suelen poseer una estructura estable. Dentro de la
organizacion, las relaciones tienen un prolongado periodo para desarrollarse y
estabilizarse, como ocurre con los métodos de trabajo y las normas éticas de la compafiia.

La desventaja principal segin Gomez lbarra de la Mora (2016) que se puede
observar en las empresas familiares tiene que ver con la rigidez en lo que respecta a los
patrones de conducta, generando riesgos para las mismas a causa de las tradiciones
familiares y la constante reticencia al cambio. Es frecuente que, en estas empresas, el
proceso de toma de decisiones, la forma de administrar y gestionar se realice de la misma
manera por un prolongado lapso, sin tener en cuenta que quedan en el pasado.

Otra desventaja corresponde a los desafios comerciales segun Santucci,
Sanguineti y Rende (2019), existen tres categorias de desafios comerciales que pueden
afectar a las empresas familiares. ElI primero es la modernizacién en las practicas
obsoletas, ya que los métodos utilizados por este tipo de empresas son por lo general, un
producto historico como resultado del desarrollo de la tecnologia, o de un cambio de
mercado, es por ello por lo que la organizacion pone en riesgo su permanencia y

continuidad en el mercado.



El segundo desafio comercial, tiene que ver con el manejo de las transiciones, ya
que el reto esté en la sugerencia de las nuevas generaciones de contemplar cambios, que
muchas veces el fundador de la empresa le causa incertidumbre.

Por dltimo, los desafios financieros, debido a que este tipo de empresas tiene
opciones mucho mas acotadas con lo que concierne al incremento del capital, y poseen
una fuerte reticencia a la participacion de fuentes externas de financiamiento. Esto
constituye una amenaza a la supervivencia de la firma, ya que no solo afecta a la liquidez
de la empresa, sino que ademas al desarrollo de la compafiia por la escasez de recursos
destinados a proyectos y la incorporacion de bienes de capital que permitan el crecimiento
de la empresa.

Por otra parte, la sucesion también es una desventaja para las empresas familiares.
El paso de una generacion a otra en este tipo de empresas y el cambio de liderazgo es un
proceso que la organizacion atraviesa con dificultades. Al cambiar la conduccion de la
empresa, genera un cambio de modalidad de manejo. El conflicto de sucesion radica en
que, para la empresa, constituye un cambio en el cual la nueva generacion reconstruye la
organizacion de acuerdo con sus pautas y nuevas ideas, lo que afecta al manejo de la
compafiia, su desarrollo, el personal, etc. De esta forma, la sucesion representa una
importante transicion, donde el futuro de la empresa dependerad de que tan ordenado y
eficiente sea llevado a cabo dicho proceso.

Otro problema caracteristico de las empresas familiares es lo que concierne al
liderazgo, segun Rodriguez (2010) este se presenta ya sea por quien lo ejerce como asi
también de la falta de quien lo ejecute. Este problema comienza a agravarse a medida que

van pasando las distintas generaciones.



Para Drucker (2010) atemperar los conflictos familiares y normar la conducta de
los individuos en la relacion propiedad-negocio-familia, actualmente existen
herramientas que pueden facilitar dicha interaccion como son: la creacion de un Consejo
Familiar y el disefio e implementacion de un Protocolo Familiar, los cuales se pueden
disefiar e implementar con el apoyo de asesores externos especialistas.

Segln Tépies (2018), la tesis doctoral de John Davis en la Universidad de
Harvard, presentada en 1982, supuso un antes y un después en la construccion de un
marco tedrico especifico para la empresa familiar las cuales constituyen la columna
vertebral de las economias del mundo, son la fuente de trabajo més grande y tienen la
caracteristica particular de estar conformadas por tres subsistemas en uno: familia,
propiedad y empresa donde cada uno de ellos tiene objetivos diferentes. En su modelo de
los tres circulos, se buscd explicar la relacion que existe entre los tres circulos de

influencia: propiedad, familia y negocio:

<> El circulo Familia es aquel al cual pertenecen todos y cada uno de los
miembros de un mismo grupo familiar.

<> El circulo Empresa comprende el conjunto de individuos que laboran
dentro de ella y que perciben un sueldo o beneficio econémico directo, producto del
trabajo que desempefian y que le agrega valor a la compafiia.

<> El circulo Propiedad se halla concentrada en un grupo familiar. Determina
quiénes son duefios de las acciones de la empresa, lo cual genera toda una serie de deberes

y derechos sobre esta.

A este modelo de los 3 circulos compuestos por los subsistemas familia, empresa
y propiedad se lo suele ampliar, agregando dos subsistemas mas con el que se formaria el

sistema de los cinco circulos.



Bazdn (2011) explica que este modelo de cinco circulos permite analizar la
problemaética de los subsistemas, pero que este analisis se profundiza si al subsistema
empresa se lo divide en dos para facilitar su compresion. Entonces se distingue la gestion
de la empresa, que se refiere a la dimension organizativa y la empresa como negocio, que
se refiere a la expectativa y la competitividad de la empresa familiar. Y se agrega una
nueva area que es la sucesion que toda empresa familiar debe pasar, como se muestra a

continuacion:

<> La familia: considera factores como los valores, actitudes, relaciones
internas, pautas de comunicacién, grado de armonia existente y su influencia en la
empresa, grado de compromiso de la familia con la continuidad de la empresa, traslado
de los temas familiares a la esfera de los negocios, y a viceversa, entre otros temas. La
familia es un elemento diferencial y a la vez el mas problematico de la empresa familiar.

<> La propiedad: estructura accionaria, grado de armonia entre los
accionistas, gestion juridica civil, comercial y fiscal del patrimonio, eficacia de los
organos de gobierno asamblea de accionistas, junta directiva.

<> La empresa: considera la vision estratégica y la competitividad de la
empresa familiar.

<> La gerencia: considera los aspectos relacionados con la administracion de
recursos humanos, tecnol6gicos y materiales. Se debe tener en cuenta el grado de
profesionalizacion de los recursos humanos, el grado de formacion del proceso
presupuestario y de control, el grado de formacion de la politica de recursos humanos,
con una politica definida de formacion, promocion y 17 planes de carrera y de

remuneracion vinculada a los criterios de mercado y eficiencia.
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<> La sucesion: es uno de los procesos mas criticos que debe emprender toda
empresa familiar para garantizar su continuidad en manos de la familia empresaria. Se
deben considerar aspectos como la actitud del lider frente a su retiro, la relacion del lider
con los posibles sucesores, la planificacion de la sucesion, la administracion del proceso

de sucesion.

Si a los tres subsistemas principales familia, empresa y propiedad se le agrega la
dimension tiempo, se obtiene una vision del crecimiento de la empresa y puede observar
el comportamiento y las etapas por las que pasa la empresa familiar con el paso del

tiempo.

Segun Goyzueta Rivera (2013) con la profesionalizacién de los procesos de
gestién y la aplicacién de modelos adecuados de gestion, la empresa puede sortear
obstaculos, atravesar crisis y al mismo tiempo, garantizar la buena gestion, el
funcionamiento y la continuidad de la empresa familiar, cuidando la armonia y la unidad
en lo que concierne a la familia y velar por los resultados de utilidad que se quieren

alcanzar.

Dubois (2011) define la profesionalizacion como el proceso de transformacion
gradual que genera un cambio de mentalidad en cada uno de los elementos de la
organizacion, como asi también de los miembros que forman parte de ella. Por medio de
la profesionalizacion las empresas mejoran su funcionamiento y gestion, a su vez, permite
el traspaso de generaciones de una manera mas armonica y ordenada, asegurando un

mejor futuro tanto para la familia como para la empresa familiar.

Todas las empresas tienen la capacidad para profesionalizarse, pero ello significa

un gran reto, especialmente para las empresas familiares ya que les cuesta més trabajo
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transformarse. El principal inconveniente que surge en las empresas familiares cuando
buscan profesionalizarse es que la direccion de la organizacion estd ocupada por un
mismo sujeto por un periodo largo y se resisten a los cambios que exige la

profesionalizacion.

Cuando la empresa ha crecido lo suficiente y se ha vuelto mas compleja, de modo
tal que se hace cada vez mas necesario profesionalizar las practicas y las estructuras de
gobierno, Baz&n y otros (2012) recomienda la implementacién de un protocolo
corporativo y los 6rganos de gobierno como instrumentos para una mejor gestioén y una

sucesion planificada.

Paladino (2017) destaca que cada familia empresaria necesita establecer espacios
de dialogo y comunicacién adecuados 6rganos de gobierno de acuerdo son su estructura
y situacion de la familia, asi como las pautas sobre los cuales han decidido establecer el

funcionamiento de la empresa familiar.

Define el consejo de familia como el espacio donde la familia define y toma las
decisiones estrictamente sobre aquellos aspectos que se refieren a su relacion, como
familia, con la empresa. Cumple una funcién reguladora y de negociacién para definir y

aplicar las reglas que la propia familia defina para su funcionamiento.

De acuerdo con Martinez Echegarraga (2010) el consejo familiar es el &mbito
utilizado para conversar y definir los limites de los tres circulos y el rol que las personas
deben cumplir en cada uno de ellos. Promueve unidad y armonia familiar, prevenir y
resolver conflictos, educar a los miembros de la familia en los temas de la empresa. Esta

familia puede tener un 6rgano mas pequefio que se denomina asamblea familiar que
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incluye a familiares mas jovenes con el fin de informar, instruir y educar a sus miembros

en cuanto a la situacién actual de la empresa (Martinez, 2010).

Dubois (2013) destaca las funciones del protocolo que actda en los siguientes
ambitos: regula las relaciones y limites entre la familia'y la empresa; la profesionalizacion
de la empresa; los intereses de la familia en la empresa; la sucesion en la gestion de la
empresa; y por Ultimo el mantenimiento familiar de la propiedad de la empresa y la
sucesion en dicha propiedad. Reconociendo ademéas como funcién fundamental, la de
constituir un instrumento para prevenir, gestionar y resolver conflictos entre los

familiares-socios.

Por su parte, para el profesor Marchesini (2008), el protocolo de la empresa
familiar es “una reglamentacion escrita, lo mas completa y detallada posible, suscripta
por los miembros de una familia y accionistas de una empresa, que actia como un
mecanismo preventivo de conflictos” (p.5). Es un acuerdo para prevenir futuros conflictos
que entre otras cosas debera tratar las comunicaciones entre los familiares y la resolucion
de conflictos. La funcion fundamental es la de construir un elemento para prevenir,

gestionar y resolver conflictos entre familiares y socios.

Un protocolo tiene diversas finalidades. Para Dubois (2011), se pueden encontrar:
fortalecer la empresa familiar, neutralizando sus debilidades: familiares, empresariales,
patrimoniales y juridicas. Garantizar la continuidad de la empresa familiar en manos de
la empresa propietaria, evitando los conflictos o contando con los mecanismos para
solucionarlo. Preservar los intereses de la empresa frente al posible desmanejo o abuso
de los miembros de la familia y buscar un adecuado equilibrio entre el interés familiar y

el interés social en atencién a un reciproco beneficio.
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Siguiendo a otro autor, se puede ver como se define en otras palabras de igual

manera y con idéntica finalidad al protocolo:

El protocolo familiar es un documento conformado por un conjunto de normas,
reglas y disposiciones que han sido aceptadas por las partes intervinientes en el proceso
de sucesion y que busca sistematizar la comunicacion, la vinculacion y la interaccion
entre las tres entidades familia, empresa y patrimonio, y entre las personas que tienen
intereses en alguno o algunos de ellos. (Bazan , 2012, p. 14)

Luego de haber realizado una intensiva caracterizacion de las empresas familiares,
se puede indicar que los temas mas conflictivos son la comunicacion y el periodo de
sucesion. La sucesion juega un rol preponderante en este tipo de empresas ya que se
suelen generar problemas en las tres etapas que la componen: la pre-sucesion, la

convivencia y la retirada.

Si se analizan las empresas familiares, sus caracteristicas, valores, pensamientos,
se puede concluir que la falta de profesionalizacion es una de las responsables principales
de esta anticipada mortalidad y todo lo que ello conlleva. La manera de impulsar la
profesionalizacion es planificando la organizacion de la empresa familiar y la sucesion a

la siguiente generacion (Bazan, 2012).

Segun una investigacion de la Confederacion Argentina de la mediana empresa,

ésta expreso que:

El 65% de las empresas familiares mueren en el traspaso hacia la segunda
generacion, un 25% muere antes de llegar a la tercera, solo el 9% llega a los nietos y

unicamente el 1% alcanza la cuarta generacion. En la mayoria de los casos la muerte en
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el traspaso generacional no se debe a un problema del negocio o falta de competitividad,
sino a la mala relacion de los familiares. (CAME, 2015, p. 3)

En cuanto a ello y en relacion con el traspaso generacional, por definicion, la
sucesion es un proceso dinamico durante el cual los roles y tareas del predecesor y el
sucesor evolucionan independientemente y en paralelo hasta que se cruzan y se traspasan
0 empalman. La finalidad de la sucesion es transferir tanto la administracion como la
propiedad del negocio a la siguiente generacién. El reemplazo o la sucesion en las
empresas familiares es importante no solo por razones de continuidad, sino también
porque, por lo general, acarrea inestabilidad a nivel de empresa y de la familia pues afecta

las relaciones familiares (Rodriguez, 2010).

Por esta razén, para que la empresa no sea afectada por imprevistos, es
imprescindible implementar un plan de contingencia para establecer las normas de
funcionamiento y los lineamientos que han de seguir dentro de la empresa en
circunstancias como fallecimiento inesperado, ausencia prolongada de algin integrante,
incapacidad por motivo de enfermedad o accidente. Es necesario que la familia pueda
accionar adecuadamente frente estas situaciones, estableciendo politicas de prevision
necesarias para evitar que la estabilidad familiar y la continuidad de la empresa se vean

afectadas (Paladino, 2017).

A través de un estudio realizado en la regién del centro de Argentina por Bazan

(2012), sobre una muestra de 3.000 empresas, se llegd a varias conclusiones:

X El 51% de las empresas presentaba antigiiedad de entre 20 y 50 afios. El
60% de los casos, la empresa pertenecia a la segunda generacion y poseia la

administracion o la propiedad de esta.
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<> Respecto de las estructuras de gobierno y el desarrollo de un protocolo
familiar, s6lo 35% de las empresas cuenta con alguna norma para regular aspectos de la
relacion entre la familia y la empresa. Los temas méas frecuentes mencionados son los
referidos al mantenimiento del buen clima familiar, la resolucion de conflictos, la
distribucion de dividendos, el acceso y permanencia en puestos de alta direccion.

<> Un 78% de esos casos las normas no se encontraban formalizadas en un
documento. Solo 7,5% de las empresas ha desarrollado un protocolo familiar mientras
que el 50% de las empresas no se ha planteado la necesidad de desarrollar un protocolo.

.

<> Las razones referidas por las empresas que no desarrollaron el protocolo

son la falta de conocimiento en la materia (52%) y la falta de tiempo (45%).

El Club Argentino de Negocios de Familia (CANF, 2017) indicé que del total de
empresas que existen en Argentina, el 90% son empresas familiares, el 70% pertenece al
empleo privado y el 68% del PBI. Sin embargo, apenas el 4% sobrevive a la tercera
generacion y apenas el 1% a la cuarta. El autor sostiene que aquellas empresas familiares
que son capaces de trascender en el tiempo se las denomina visionarias, y la clave para el
éxito consiste en el desarrollo de un modelo de gobierno, la profesionalizacion de la
institucion, la integracion de nuevas generaciones a través de procesos ordenados y la
legislacion o implementacién de protocolos familiares.

En la ciudad de Necochea se realiz6 un estudio en 77 empresas segun Sandoval
(2018), en el cual 100 % eran empresas familiares, siendo este tipo de empresas las que
predominan en la region, en el &mbito agropecuario, las mismas se dedican a las
siguientes actividades: el 7.8% corresponde a empresas ganaderas, el 35.1% a empresas
agricultoras y el 57.1 mixtas. Se propuso saber si las empresas tenian desarrolladas su

mision, vision y objetivos y en caso positivo si todos los miembros las conocian. De las
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respuestas, se pudo saber que, si bien tienen una mision, vision y valores concretos en la
empresa, son muy pocos los que la trasmiten al resto de los miembros de la misma.
También, se conocio que el 81% de las empresas desconocen por completo el protocolo
familiar, es decir, un instrumento que organiza todos los aspectos de la vida de una
empresa sucesion, conflictos relacion empresa-familia. Las decisiones las toman por
consenso, muy pocas veces Se relnen para tratar las decisiones, estratégicas,
probleméticas de la familia’lempresa. Se pudo apreciar que la gran mayoria de las
empresas familiares no tenian hablado la continuidad de esta, por otra parte, el 58% de
las empresas tampoco saben quién se hard cargo de la conduccién. Ninguna empresa
familiar encuestada, poseia plasmado por escrito los requisitos/ reglamentacion/
instrumentacion de la sucesion.

En una nota de Brizi (2019), indicé que las empresas familiares son conocidas por
no tener continuidad con el paso del tiempo, se ha determinado que en Argentina 7 de
cada 10 empresas familiares, mueren en la primera generacion y que solo una de esas 10
empresas llega a la tercera. EI motivo de la no continuacion de las empresas se da por
diferentes causas, entre ellas la falta de profesionalizacion junto con la sucesion llevan a
conflictos familiares, que son inconvenientes puramente de dichas empresas, también la
no continuidad se puede dar por dificultades que no estan relacionadas al vinculo entre la
familia y la empresa.

En este trabajo final de grado se propone ayudar a las empresas familiares a
superar sus procesos sucesorios ya que puede provocar mdltiples conflictos e incidir
financiera y econdmicamente en las mismas, hasta llevarlas a su muerte prematura. ¢ElI

manual de procedimientos para procesos sucesorios es una herramienta fundamental para
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la profesionalizacion en las empresas familiares?. Esta herramienta, ¢puede asegurar el
ordenamiento y la eficiencia en el proceso sucerorio de la empresa?.

Muchas empresas se desarrollan como emprendimientos familiares, es tipico
verlas inmersas en problemas que tienen que ver con su profesionalizacion, organizacion
y proyeccion, pero no siempre son la causante de su muerte, segin Moori-Koening y
Novak (1999), establece que, debido a las altas tasas de financiamiento, la carga
impositiva, el costo laboral, las sucesiones, etc., son la causa de la muerte prematura de

las pymes.

Por todo lo expuesto, el objetivo general de esta investigacion es disefiar un
manual de procedimientos que permita ayudar a las empresas familiares del partido de

Necochea a superar sus procesos sucesorios en el afio 2020.

Los objetivos especificos:

> Conocer en qué fase de la vida de una empresa la falta de un manual de
procedimientos de gestién sucesoria fue decisiva, identificando acciones que podrian
haberse implementado.

> Examinar las dificultades existentes empresas vivas que no
profesionalizan su empresa, indagando en la probabilidad de que este sea un factor de su
muerte.

> Identificar las cuestiones de mayor criticidad en los procesos sucesorios de
las empresas familiares.

> Identificar las posibles acciones a realizar para superar los conflictos

familiares mas frecuentes presentes en diferentes etapas de la vida de las empresas.
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Meétodos

Disefio

La investigacion propuesta fue de alcance descriptivo. Se baso en la recoleccion
de datos de cada una de las empresas familiares para su procesamiento posterior y
obtencion de informacion referida al objetivo de disefiar una mejora a un fendmeno
concreto dado por la muerte prematura de empresas familiares, en este caso, mediante la
implementacién de un manual de procedimientos buscando ayudar a las empresas del

partido de Necochea a superar sus procesos sucesorios.

El enfoque fue mixto buscando la posibilidad de llevar a cabo una investigacion
mas completa de la problematica con la recoleccidn de datos de cada una de las empresas
familiares para su procesamiento posterior y obtencion de informacion referida al

objetivo.

El disefio del trabajo fue no experimental ya que se realiz6 sin manipular
deliberadamente las variables, y de tipo transversal, es decir, se recolectaron datos en un
momento Unico de tiempo para cada participante.

Participantes
La poblacion estuvo conformada por todos los emprendedores y empresas

familiares del sector comercial e industrial del partido de Necochea.

El muestreo fue no probabilistico, por conveniencia y voluntario, ya que no se
pudo obtener un listado completo de empresas familiares de la ciudad, y se tuvo que

recurrir al contacto de empresas a través de conocidos.

La muestra estuvo conformada por empresas familiares que, debido a la naturaleza

del tipo de investigacion, fueron solo cinco casos. Las empresas familiares que se
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encuestaron fueron seleccionadas sin dar a conocer su identidad, teniendo como base
conocer el funcionamiento de estas, asi como el conocimiento y aplicacion de las

herramientas de gestion familiar.

Previo a la entrevista y encuesta, se procedié a la lectura y firma del

consentimiento informado a cada uno de los participantes (Anexo ).

Instrumentos

Se contactd a la camara comercial e industrial de la ciudad de Necochea. Como
no se pudo tener acceso a la cantidad de empresas muertas que se necesitaba, se relevaron
empresas existentes con no mas de cinco afios de antigtiedad. Para este caso se profundizé
sobre la dificultad en los procesos sucesorios y que tan probable consideran que esto sea

un factor desencadenante hacia la muerte prematura de las empresas familiares.

Para el relevamiento de la informacidn se realizaron estudios de casos y dos tipos
de entrevistas en profundidad para recopilar la informacién, una dirigida a las empresas
familiares muertas (Anexo I1) y otra dirigida a las empresas vivas (Anexo V). Se realizo
una entrevista, mediante preguntas abiertas y cerradas de tipo semiestructuradas,
realizada con anterioridad y también inspecciones de manuales y deméas documentacion
relevante, obteniendo un conocimiento general del funcionamiento las empresas
utilizadas en este trabajo final de grado. También se realizaron encuestas online tanto para

las empresas muertas (Anexo I11) como para las vivas (Anexo V)

Analisis de datos
Como primer paso para la realizacion de este trabajo, se realizd un analisis
bibliografico sobre las empresas familiares, principalmente se buscé informacion sobre

sus caracteristicas, sus etapas, sus problematicas, sus conflictos y sus ventajas para



20

entender su funcionamiento; asi como respecto a las herramientas protocolo familiar,

proceso de sucesion, asesor externo.

En una segunda instancia se realizaron entrevistas y encuestas, una por cada
empresa, a sus integrantes ubicadas en el partido de Necochea. Se transcribieron en su
totalidad las entrevistas realizadas a cada uno de los participantes para luego codificar los
datos y su posterior andlisis, se adjunta el enlace online de las encuestas de las empresas

muertas y de las empresas vivas.

Se realizd una descripcidn de cada entrevista y encuesta desde un punto de vista
general para mostrar una breve historia de la empresa a modo de contextualizar la
situacion, ademas cada entrevistado aceptd participar en el estudio de forma voluntaria

luego de que se les garantizara su anonimato.

Se conoci6 la vida de cada empresa desde sus comienzos para luego identificar
las acciones que se pudieron haber tomado para que estas siguieran en el mercado, como
asi también las dificultades existentes en aquellas empresas vivas por las cuales no
profesionalizan su empresa. Se di6 conocimiento sobre la implementacion de manuales
de procedimientos de gestion sucesoria. Se indagd sobre las principales causas de su
muerte prematura. Se conocieron los conflictos existentes mas frecuentes presentes en las

diferentes etapas de las empresas familiares.

Finalmente se compar6 la informacion obtenida en cada caso observando en
cuales se responde a la problematica planteada y a los objetivos especificos propuestos,
culminando con las acciones que se podrian llevar a cabo ante los diferentes conflictos a

modo de esbozar un manual que facilite su resolucion.
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Resultados

En base a la metodologia utilizada expuesta al inicio de este trabajo, se procedid
a entrevistar a cinco empresas familiares en las cuales se describen brevemente a

continuacion:

X Empresa 1. metallrgica, dedicada a la fabricacién de repuestos para
maquinas que se usan para extraer petroleo. Se realizd una primera sucesion de padre a
hijos. Luego fue vendida tras realizar la sucesion ya que hijas y primas no comprendian
del rubro.

<> Empresa 2: fabrica de bolsas residuos, la primera en la ciudad de
Necochea. Fue fundada en 1990 por un matrimonio, luego de 8 afios la empresa muere
por falta de financiamiento. No hubo sucesion.

<> Empresa 3: constructora vial, creada en 1994 y muerta en 2006. En ella
trabajé como socia gerente la hija del fundador. Se realiz6 sucesién en vida a los
herederos que luego vendieron la empresa.

X2 Empresa 4: verduleria y fruteria distribuidora, creada en 2019 por una
familia llegada de un pueblo llamado Mayor Buratovich. En ella trabajan madre, hijo, y
el resto de la familia cuando asisten a la ciudad.

X2 Empresa 5: comercio de estampados, creada en 2010 por una familia
constituida por un matrimonio, en ella trabajan sus tres hijos. En temporada alta, debido
a la alta demanda de los turistas, se abre una sucursal mas en zona playa, en la cual

trabajan empleados.
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Fase de la vida y acciones decisivas por la no implementacién de un manual

Por medio a las entrevistas realizadas, se pudo observar que las empresas 1,2y 3,
no poseian un manual de procedimientos de ayuda para la gestion sucesoria a la hora de
su muerte prematura. Estas empresas no tuvieron una sucesion formal, ya que nunca se
preparo ni se capacitd a ningtin miembro de la familia para que en el momento en que el
fundador decida retirarse de la empresa, la siguiente generacion tome el mando. También
se pudo indagar en qué fase de la vida de la empresa la falta de un manual de
procedimientos de gestion sucesoria fue decisiva para que estas cerraran y las tres

afirmaron que fue en la fase Ilamada declive

Con respecto a las empresas vivas en la actualidad tampoco disponen de un
proceso de capacitacion para el futuro sucesor, menos aln cuentan con un protocolo
familiar ni con algin instrumento escrito y suscripto por los miembros de la familia que
permita delimitar las reglas de actuacion entre la empresa familiar y su propiedad, al
momento de ingresar a la empresa familiar. Por ello, es posible que al momento de realizar
futuras sucesiones existan conflictos que podrian haberse llegado a evitar con la
confeccion de un manual de procedimientos de sucesion familiar. Los miembros de la
familia conocen la importancia de redactar un manual en un futuro no muy lejano.
También analizan la construccidn de un organigrama para que cada miembro comprenda

el nivel jerarquico en el que esta dentro de la empresa.

Dificultades existentes en empresas vivas con probabilidad de su muerte

En las dos empresas vivas no interfiere ningin motivo en el clima laboral pero el
alto costo laboral puede ser una causa de su muerte prematura. Se comprobo que los

motivos ponen en peligro la continuidad de la empresa son los generacionales y de
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conflictos entre la familia. Ninguna de las dos empresas posee por escrito instrumentada
la sucesion. Por otro lado, se observd que ambas empresas desean implementar la
utilizacion de nuevas tecnologias y redes sociales junto con la implementacion de un

manual de procedimientos para no llegar a la muerte prematura de la empresa.

Cuestiones de mayor criticidad en los procesos sucesorios

Se pudo hacer un andlisis de las acciones que se consideran criticas que podrian
haberse implementado en las tres empresas que ya no existen para no llegar a su muerte.
Para esta clasificacion se tuvieron en cuenta las cuestiones a resolver, se las clasificaron
en tres, en cuestiones criticas, cuestiones importantes y por ultimo en cuestiones
intranscendentes. Se pudo determinar que no hay ninguna cuestion critica, importante e
intrascendente en comun por las tres empresas, pero dos empresas si tuvieron similitudes

a la hora de realizar la encuesta. Estas dos empresas consideran:

Tabla 1: Cuestiones en las empresas muertas.

Cuestiones criticas
Proceso de seleccién del préximo lider de la empresa
Condiciones para que los familiares ingresen a trabajar en la empresa
Criterios y reglas de evaluacion de los familiares que trabajan en la empresa
Para ser el proximo sucesor de cada generacién se debe ser familiar o puede ser
no familiar
Fallecimiento de familiares socios y la forma de proteger a su familia
Asesoramiento de un profesional externo a la empresa
Implementacién de un manual de procedimiento, protocolo, organigrama
Cuestiones importantes

Presion de ordenar y formalizar la empresa
Evaluacion de nuevas estrategias de trabajo
Proyeccion y organizacion de la empresa

Cuestiones intrascendentes
Necesidad de disponer y hacer cumplir un reglamento interno de la empresa
Obligatoriedad de dar trabajo a todos los familiares
Criterios y condiciones para la distribucion de dividendos
Comportamiento inadecuado en lo formal o legal de un miembro de la familia con
intereses o que trabaja en la empresa

Fuente: elaboracion propia.
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En las empresas 4 y 5 que son las que se encuentran en actividad, se pudo
investigar que existen las 2 siguientes cuestiones de un total de 25 que se consideran como

criticas:

e Perspectivas y acuerdos respecto de la propiedad de la empresa, es decir, si se puede
transferir 0 no a otras personas.
e Comportamiento inadecuado en lo formal o legal de un miembro de la familia con

intereses o que trabaja en la empresa.

También se puede observar en la tabla 2, que existen 7 cuestiones importantes en

comun de las dos empresas vivas y 5 cuestiones intrascendentes.

Tabla 2: Cuestiones de empresas vivas.

Cuestiones importantes

Reconocimiento de la vision y objetivos por todos los miembros de la empresa
Necesidad de disponer y hacer cumplir un reglamento interno de la empresa
Criterios y condiciones para la distribucién de dividendos
Trasmision de valores familiares y empresariales a los mas chicos y los mas jévenes
Apoyo a familiares que pretenden iniciar sus propios emprendimientos o empresas
Evaluacion de nuevas estrategias de trabajo

Cuestiones intrascendentes
Presion de ordenar y formalizar la empresa
Proceso de seleccién del préximo lider de la empresa
Condiciones para que los familiares ingresen a trabajar en la empresa
Criterios y reglas de evaluacion de los familiares que trabajen en la empresa
Obligatoriedad de dar trabajo a todos los familiares

Fuente: elaboracion propia.

Acciones por realizar para superar los conflictos internos

Con respecto a este objetivo se logrd observar que en las dos empresas vivas las

maneras de superar los conflictos son las siguientes a modo de manual a seguir:

v’ Elaborar nuevas estrategias de trabajo.
v" Desarrollar un manual de procedimientos para lograr principalmente comunicacion y

armonia en la familia y la empresa.
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v Adquirir el habito de reuniones para discutir, confrontar, pensar y acordar criterios
para resolver posibles conflictos.

v" Capacitar a los miembros de la empresa.

Dentro de lo recabado se pudo tener conocimiento que las empresas muertas
podrian haber implementado las mismas acciones que las vivas, para afrontar los

conflictos internos.
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Discusion

En esta investigacion se plantea como objetivo disefiar un manual de
procedimiento a traves del cual las empresas familiares del partido de Necochea puedan
superar sus procesos sucesorios en el afio 2020. Es importante esta investigacion ya que
se trata de empresas que ademas de desafiar las dificultades propias de la globalizacion
de los negocios y la dinamica de los cambios, deben enfrentar los problemas que tienen
por el simple hecho de ser una empresa familiar. Los inconvenientes que se presentan
frecuentemente estan relacionados con la conflictiva relacion que tienen los familiares y
la falta de planificacion del relevo, lo que hace dificil la continuidad de la empresa a través

de las generaciones.

Un primer objetivo busca conocer las fases de vida y las acciones que pueden ser
decisivas en una empresa familiar por la no implementacion de un manual de
procedimiento, cabe destacar que se confirma que ninguna de las empresas seleccionadas
contaba con herramientas para profesionalizarse. Como consecuencia a esto, la
profesionalizacion como simple incorporacién de profesionales a la empresa no es
suficiente o garante de sustentabilidad de esta. Es necesario profesionalizar la empresa
con conciencia, es decir, que se hagan cargo de la gestion personas competentes y con
excelente formacién, sean o no de la familia, pero fundamentalmente que comprendan
la cultura y funcionamiento de una empresa familiar, lo cual es congruente con Goyzueta
Rivera (2013) quien determina que con la profesionalizacion de los procesos de gestion
y la aplicacion de modelos adecuados de gestion, la empresa puede sortear obstaculos,
atravesar crisis y al mismo tiempo, garantizar la buena gestion, el funcionamiento y la
continuidad de la empresa familiar. Es importante resaltar que, las tres empresas muertas,

afirmaron que en la fase del declive fue la decisiva para llegar a su muerte, ya que no
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contaban con instrumentos de gestion tipo responsable que evite las crisis que ponen en

peligro la empresa.

En cuanto al segundo objetivo, acerca de las dificultades existentes en empresas
vivas no profesionalizadas y su probabilidad de muerte, se puede indicar que los motivos
que ponen en peligro la continuidad de las empresas son los generacionales y los
conflictos entre las familias, lo cual es congruente con el pensamiento de Santucci (2019),
quienes establecen que las nuevas generaciones estan méas preparadas para aceptar los
cambios mientras que a sus fundadores les causa incertidumbre, y esto provoca conflictos
entre las generaciones.

Luego de haber realizado una intensiva caracterizacion de las empresas familiares,
se puede indicar que las dos cuestiones mas conflictivas son la comunicacion y el periodo
de sucesion. Por un lado, la comunicacion en este tipo de empresas se caracteriza por ser
muy informal y desprolija. Esto genera que los sujetos se enfrenten a situaciones confusas
en donde no saben como reaccionar. Incluso, las relaciones afectivas que tienen lugar en
las firmas familiares incrementan los problemas de comunicacion, mezclando el &mbito
familiar con el &mbito empresarial, es por ello por lo que Bazan (2012) propone la
implementacion de un protocolo para sistematizar la comunicacion, la vinculacion y la
interaccion entre las tres entidades -familia, empresa y patrimonio.

Por el otro lado, la sucesién juega un rol preponderante en este tipo de empresas
ya que se suelen generar problemas en las tres etapas de la sucesion, ellas son la pre-
sucesion, la convivencia y la retirada. De todas formas, luego del andlisis llevado a cabo
sobre este periodo, en el cual se acostumbra a otorgar el control de la compafiia a la
generacion siguiente, se puede concluir en que el mayor problema es la resistencia a la

planificacion de la sucesion. Dicha resistencia es ejercida tanto por el fundador, como por
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la familia. Una de las mayores causas de dicha resistencia esta dada por el profundo carifio
que poseen los fundadores con la empresa, se les dificulta mucha la tarea de alejarse de
ésta, lo cual genera que no deleguen responsabilidades a los sucesores. Estos resultados
confirman lo esperado y van en linea con Gémez Ibarra de la Mora (2016) quien establece
que las empresas familiares tienen en su estructura una rigidez en lo que respecta a los
patrones de conducta, generando riesgos a causa de las tradiciones familiares y la
constante reticencia al cambio.

Es frecuente que, en estas empresas, el proceso de toma de decisiones, la forma
de administrar y gestionar se realice de la misma manera por un lapso prolongado.
Asimismo, de acuerdo con Martinez Echegarraga (2010) la implementacion de un consejo
familiar puede ayudar a conversar y definir roles que las personas deben cumplir en cada
uno de ellos. Promover unidad y armonia familiar, prevenir y resolver conflictos, educar
a los miembros de la familia en los temas de la empresa.

Un tercer objetivo buscaba identificar las acciones que se consideran
criticas dentro de los procesos sucesorios en las tres empresas que ya no existen, en
conveniencia con Gomez Ibarra de la Mora (2016) se puede observar que en las empresas
familiares hay rigidez en lo que respecta a los patrones de conducta, generando riesgos
para las mismas a causa de las tradiciones familiares y la constante reticencia al cambio.
Es frecuente que, en estas empresas, el proceso de toma de decisiones, la forma de
administrar y gestionar se realice de la misma manera por un lapso prolongado, sin tener
en cuenta que quedan en el pasado. Estas empresas consideran como criticas el proceso
de seleccién del proximo lider de la empresa debido a que causaba incertidumbre ya que
al no estar por escrito quien tomaria el mando provocaba conflictos internos. También las

condiciones para que los familiares ingresen a trabajar en la empresa ya que no contaban
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con criterios ni reglas de evaluacion de los familiares que trabajaban en esta. Del mismo
modo el asesoramiento de un profesional externo a la empresa con criterio independiente
y despojado de vinculacién afectiva puede ayudar a salvar el negocio, pero si bien esta es
una decision que beneficia a la empresa puede enfrentar a los miembros de una familia.
Por ultimo, la implementacién de un manual de procedimiento, protocolo, organigrama
ya que generalmente son muchos familiares los que participan en la gestion de toma de
decisiones, dificultando la coordinacion y volviendolos menos eficientes, hasta que los
problemas se hacen muy dificiles de manejar.

Por otra parte, las dos empresas analizadas vivas tienen las intenciones de que la
misma siga en manos de sus familias, pero no estan lo suficientemente profesionalizadas
ni preparadas para el traspaso generacional. Todas carecen de un protocolo y de 6rganos
de gobierno, pero la mayoria reconoce la importancia de la elaboracion de una, en contra
del pensamiento de Drucker (2010) el cual establece que las empresas deberian cubrir
puestos claves con profesionales ajenos a la familiar para garantizar la sustentabilidad de

la empresa familiar.

El Gltimo objetivo consistié en identificar las posibles acciones a realizar para
superar los conflictos familiares mas frecuentes presentes en diferentes etapas de la vida
de las empresas. A partir de lo investigado se pudo observar que las claves dependen de
cada empresa, ya que cada organizacion es distinta y los miembros que la componen
también tienen cualidades diferentes es por ello por lo que Sanguineti y Rende (2019)
sostienen que el primer conflicto presente en este tipo de empresas es la modernizacién
en las practicas obsoletas, ya que los métodos utilizados por este tipo de empresas son un
producto histérico provocando los conflictos entre las generaciones. El segundo conflicto

tiene que ver con el manejo de las transiciones, ya que el reto esta en la sugerencia de las
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nuevas generaciones de contemplar cambios, que muchas veces el fundador de la empresa
le causa incertidumbre. Por ultimo, la sucesion también es un conflicto para las empresas
familiares. El paso de una generacion a otra en este tipo de empresas y el cambio de
liderazgo es un proceso que la organizacion atraviesa con dificultades.

Cada empresa es Unica, y cada transicion asi debe serlo. Pueden dictaminarse
pautas comunes para el cordial y efectivo desarrollo de un traspaso de mando. Pueden
detectarse tiempos y procedimientos mas adecuados segun el contexto familiar y
comercial que rodee a la compafiia. Pero hay caracteristicas irrepetibles, intrinsecas de la
familia, que obligan a entender la excepcionalidad de la situacion. Por esto, se sostiene
que una transicion solo puede realizarse, conociendo el resultado; ya que no puede
garantizarse con la seguridad suficiente que una transicion esta siendo bien ejecutada solo
por los métodos que se aplican en ella. Lo cual es congruente con Paladino, (2017), quien
determina que implementar un plan de contingencia ayuda a establecer las normas de
funcionamiento y los lineamientos que han de seguir dentro de la empresa en
determinadas circunstancias, para que la familia pueda accionar adecuadamente ante estas

situaciones y asi evitar la inestabilidad familiar y que la empresa se vea afectada.

abordada, ya que al utilizarse una investigacion mixta se utilizaron las fortalezas de ambos
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hubiera sido més fructifera.No obstante,

Como conclusion, a lo largo de este trabajo se brindd conocimiento de
herramientas, a los efectos de ser aplicadas por las empresas. Es por ello, que es necesario
que estas empresas obtengan la creacion y preparacion de un protocolo familiar cuanto
antes, asesorados por profesionales especializados para ello, y especialmente para que
existan reglas claras que los guien y que deban respetar, que sean comunicadas y
explicadas a cada miembro de la familia. También, se puede organizar todos los aspectos
de la vida de una empresa familiar desde el inicio de esta hasta aquellos posibles
problemas que se vayan presentando, logrando asi un proceso de comunicacion y
compromiso de todos sus miembros; asi como la preparacién del proceso sucesorio. La
presencia del asesor es fundamental ya que siempre la visién de un profesional y externo
a la empresa es esencial para lograr su crecimiento y profesionalizacion, sobre todo en

una empresa familiar donde las relaciones de familia muchas veces se priorizan ante los
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conflictos o situaciones empresariales, que muchas veces se dejan de lado, lo que conlleva
a la desaparicion de la empresa familiar y muchas veces las exponen a largos y costosos

conflictos familiares; pudiendo lograr con su presencia un trabajo en equipo.

Tomando a las empresas bajo estudio como referencia se pueden exponer algunos
de los factores claves para superar los diferentes conflictos. En primer lugar, el desarrollo
de un manual de procedimientos para lograr principalmente comunicacion y armonia en
la familiay la empresa, ademas se recomienda comenzar con mucho tiempo de antelacion
la sucesion. Hay que recordar que es un proceso paulatino, que tiene muchas etapas y que
cada avance debe ser firme. Del mismo modo, los posibles sucesores deben estar
capacitados, ya que el simple hecho de ser el hijo del duefio no es suficiente. En segundo
lugar, el traspaso debe ser de forma progresiva. No se debe entregar el poder total de
inmediato. Se deben elaborar nuevas estrategias de trabajo y desarrollar un buen dialogo
entre los miembros de la familia, que permita tener todo tipo de conversaciones para evitar
conflictos posteriores. En tercer lugar, es recomendable adquirir el h&bito de conformar
reuniones para discutir, confrontar, pensar y acordar criterios para resolver posibles
conflictos, también ir incrementando las responsabilidades y tareas del sucesor a medida
que responde con el cumplimiento de objetivos y resultados. Por altimo, resulta
beneficioso tener una etapa en donde sucesor y sucedido trabajen en forma conjunta. Todo
esto permite que se traspasen todos los conocimientos necesarios de una generacion a
otra.

Los resultados de los datos que se obtuvieron convalidan el objetivo general de
este trabajo ya que las empresas familiares elegidas presentan escasa informacion acerca
de las herramientas que se pueden utilizar para poder lograr comunicacion, planificacion

y gerenciamiento. Esta falta de informacion y, por ende, de aplicacion, puede impedir la
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continuidad, desarrollo y crecimiento de la empresa. Siendo ésta la primera investigacion
sobre la falta de profesionalizacion de las empresas familiares en el partido de Necochea
se pudo saber que la falta de conocimiento de los manuales de procedimientos son una
desventaja fundamental para la profesionalizacion en este tipo de empresas.

En definitiva, al terminar la lectura del presente trabajo de investigacién se espera
que el lector comprenda la necesidad y la importancia de disefiar un manual de
procedimiento sucesorio para ayudar a la profesionalizacion de su empresa familiar.

Es necesario aclarar que cada familia y cada empresa es un mundo, por lo que el
manual de procedimientos a disefiar debe tener en cuenta las caracteristicas propias de la
empresa, de ahi la importancia de la participacion de un asesor externo que con sus
conocimientos pueda estudiar la empresa y desarrolle el proceso conforme a las

necesidades y propia cultura de esta.

Por todo lo expuesto, se recomienda a las empresas familiares promover
personas externas a la familia para poder gestionar de manera correcta su empresa. Los
altos cargos deben ser ocupados por personas calificadas y no siempre por personas
pertenecientes a la familia, ya que esto provoca degastes al tomar decisiones. La segunda
recomendacion es sobre la comunicacion, ya que en este tipo de empresas prevalece una
comunicacion informal, es importante dejar de lado la cuestion familiar y buscar una
comunicacion mas clara y abierta. La tercera recomendacion, es establecer las reglas en
la empresa, ademas de evitar el degaste familiar, también facilita todo para obtener
resultados, ya que mantener la empresa en sincronia motiva a los empleados a alcanzar
las metas deseadas. Para conseguir esto se debe contratar personal externo especializado
en empresas familiares, quienes ayudan a crear un organigrama y un manual de

procedimiento para cada area de la empresa. La cuarta recomendacion tiene que ver con
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la sucesion, para que esta sea exitosa en la empresa familiar, se debe implementar un
sistema conceptual que proponga una adecuada planificacion, el cual guia tanto al negocio
como a la familia, esto dard como resultado, un crecimiento saludable. EI crecimiento de
una empresa a través de los afios hace que esta requiera de una infraestructura méas
compleja dentro de todas sus areas debido a que este estd asociado con el cambio. Existen
ciertas herramientas que ayudan a planear y organizar este crecimiento. La mejor forma
de evitar conflictos en la empresa familiar es previniéndolos y esto se hace a través de la

planificacion.

La metodologia de este caso genera como proposicion la realizacion de futuras
lineas de investigacion. Se propone en primer lugar disefiar un manual de procedimientos
para las empresas familiares seleccionadas como un estudio aparte pero que le dé
continuidad a lo investigado en esta tesis. Asi mismo se propone el analisis de las
empresas familiares en un plazo de diez afios para verificar en qué términos finalizan los

traspasos de poder que hoy en dia viven las actuales empresas.

Ademas, se proponen otros temas referentes a las empresas familiares ya que no

hay informacion de ninguna de las siguientes lineas de investigacion. Los temas son:

- Investigar el rol de la mujer en la empresa familiar, ya que contindan
existiendo ciertas tradiciones que soportan la exclusion de la mujer en el dmbito
empresarial.

- Analizar las ventajas y desventajas que tiene una empresa familiar al
volverse publica, ya que el colocar acciones en el mercado bursatil puede ser un paso
importante en el desarrollo de una empresa familiar, y una manera efectiva para conseguir

el financiamiento necesario para el desarrollo de nuevos proyectos e impulsar el
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crecimiento del negocio, aunque al mismo tiempo también deberia cuidarse su
profesionalizacion.

- Determinar qué tanto implementa la segunda generacién sistemas de
control interno dentro de una empresa familiar, ya que al pasar de la primera generacion
a proximas generaciones se producen cambios, debido a que las generaciones traen la
implementacién de nuevas tecnologias y nuevos pensamientos globalizados para su
empresa. Seria interesante analizar este aspecto ya que en este trabajo no se pudo debido

a que las empresas seleccionadas en su segunda generacion fueron vendidas o quebradas.
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ANexos

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

El proposito de esta ficha de consentimiento es proveer a los participantes en esta
investigacién 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 pedira 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 ningun otro propésito fuera de los de esta
investigacion. Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista serén codificadas usando un
ndmero de identificacion y, por lo tanto, seran andnimas. Una vez trascritas las
entrevistas, se destruiran las grabaciones.

Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede hacer preguntas en cualquier
momento durante su participacion en él. lIgualmente, puede retirarse del proyecto en
cualquier momento sin que eso lo perjudique en ninguna forma. Si alguna de las preguntas
durante la entrevista le parece incomodas, tiene usted el derecho de hacérselo saber al
investigador o de no responderlas.

Desde ya le agradecemos su participacion.
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Acepto participar voluntariamente en esta investigacion, conducida por

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

estudio es

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

una entrevista, lo cual tomaré aproximadamente minutos.

Reconozco que la informacion que yo provea en el curso de esta investigacion es
estrictamente confidencial y no 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 esto acarree perjuicio alguno para mi persona.

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

Para esto, puedo contactar a

Nombre del Participante Firma del Participante Fecha
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Anexo Il: entrevista 1 empresas muertas

A continuacion, se presenta preguntas con opcion de respuesta prestablecidas, elija con una cruz
las respuestas CORRECTAS, (en algunas, puede indicar mas de una opcién).

1.

; Qué actividades desarrollaba su empresa?
Agropecuaria

Comercial

Industrial

Ganadera

,En gué generacion se encontraba la empresa antes de su muerte?
Primera (Fundador)

Segunda (Hijos)

Tercera (Nietos)

Cuarta 0 mas

; Cuantas generaciones de la familia se encontraban en la empresa antes de su muerte?
Una
Dos
Tres

¢ Tenia desarrollado la misién, visién y objetivos de la empresa?
Si
No

En caso de ser positiva la anterior, ¢todos los miembros de la empresa la conocian?

Si

No

¢Cuanto tiempo le dedicaba a su empresa?
Todo mi tiempo es para la empresa
Le dedico lo normal (8 a 12 hs)

El 70% de mi tiempo se lo dedico a la empresa

¢ Trabajaban miembros no familiares en la empresa?

Si

No

¢ Cdémo se llevaba a cabo la incorporacion de un familiar?

Por voluntad propia (lo pidié un familiar)

Por consenso general

Por requerimiento de la empresa

No esta definido

;Se realizaban capacitaciones a los miembros de la empresa?
Si
No




10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
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¢ Se realizaban evaluaciones de desempefio a todos los miembros que trabajan en la empresa?
Si

No

¢Se reunian los miembros de la empresa para tratar decisiones, estrategias o problematicas de
la empresa familiar?

Si

No

En caso de ser positiva la anterior pregunta, ¢con que frecuencia lo hacian?

Semanalmente

Cada 15 dias

Una vez por mes

Cada 1 afo

No esta definido

¢En qué medida considera que las relaciones familiares intervinieron en la empresa?

Nula
Baja
Media
Alta

¢En qué medida considera que las relaciones laborales intervinieron en la familia?

Nula
Baja
Media
Alta

¢Cuales fueron los motivos que obstaculizaban el clima laboral?
Demanda de tiempo
Demanda de dinero
Falta de apoyo y comprensién
Falta de eficiencia en el desempefio laboral
No interfiere

¢Alguna vez tuvo asesoramiento de un profesional externo de la empresa para solucionar o
prevenir problemas?

Si

No

¢En su empresa se conocid o llevé a cabo un protocolo familiar, es decir un instrumento que
organiza todos los aspectos de la vida de una empresa (sucesion, conflictos, relacién empresa-
familia)?
Si

No

¢En qué fase de la vida de su empresa la falta de un manual de procedimientos de gestion
sucesoria fue decisiva?
Introduccion
Crecimiento
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Madurez
Declive

19. ¢Cudl o cudles motivos pusieron en peligro la continuidad de la empresa?
Generacionales
Conflictos familiares
Rentabilidad
Cambio de actividad
Otros

20. ¢Estaba plasmado por escrito los requisitos, reglamentada e instrumentada la sucesion?
Si
No

21. {Qué acciones podrian haberse implementado para no llegar a la muerte de la empresa?

Aceptar diversas opiniones

Elaboracion de nuevas estrategias de trabajo
Seleccionar el método més efectivo de comunicacion
Utilizar nuevas tecnologias y redes sociales
Desarrollar un manual de procedimiento

Otras

22. ¢Pudo profesionalizar la empresa en alguna fase de su vida?
Si
No

23. ¢Cuéles podrian haber sido las causas de su muerte prematura?
Falta de profesionalizacion

Falta de organizacion y proyeccion
Altas tasas de financiamiento
Costo Laboral

Sucesion

24. ;Lleg6 a llevarse a cabo algun proceso sucesorio?
Si
No
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Anexo I11: encuesta online 1 empresas muertas
¢ Cuales de las siguientes cuestiones considera que son Criticas que

habria que resolver en su empresa familiar?

Una cuestion es critica cuando usted entiende que su resolucion es crucial, decisiva o

esencial para el futuro de la empresa y de la armonia familiar.

Una cuestion es importante cuando usted considere que es necesario abordarla, pero luego

de resueltas las cuestiones criticas.

Una cuestion es intrascendente cuando no tiene ninguna importancia para su empresa 0

familia, ya se encuentra resuelta o acordada.

Asignar un valor segun la siguiente escala:

Cuestion critica2 Cuestion importante 1 Cuestion intrascendente 0

1 | Presion de ordenar y formalizar la empresa

2 | Reconocimiento de vision mision y objetivos por todos los miembros de la

empresa

3 | Necesidad de disponer y hacer cumplir un Reglamento Interno de la empresa

4 | Proceso de seleccion del proximo lider de la empresa.

5 | Condiciones para que los familiares ingresen a trabajar en la empresa

6 | Criterios y reglas de evaluacion de los familiares que trabajen en la empresa

7 | Obligatoriedad de dar trabajo a todos los familiares.

8 | Criterios de evaluacion de desempefio y remuneraciones de los familiares que

trabajan en la empresa.
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Para ser el préximo sucesor de cada generacion se debe ser familiar o puede ser

no familiar.

10

Reuniones para tratar decisiones, estrategias o problematicas de la empresa

11

Intervencion de las relaciones familiares en la empresa

12

Intervencion de las relaciones empresariales en la familia

13

Perspectivas respecto a la propiedad de la empresa, se debe mantener en poder de

la familia, se puede transferir parcialmente, se puede vender

14

Criterios y condiciones para la distribucion de dividendos.

15

Criterios para la resolucién de conflictos, logro de acuerdos y busqueda de

consensos

16

Trasmision de valores familiares y empresariales a los mas chicos y los méas

jovenes

17

Fallecimiento de familiares socios y la forma de proteger a su familia.

18

Comportamiento inadecuado en lo formal o legal de un miembro de la familia con

intereses o que trabaja en la empresa

19

Apoyo a familiares que pretenden iniciar sus propios emprendimientos o

empresas

20

Asesoramiento de un profesional externo a la empresa

21

Implementacién de manual de procediendo, protocolo, organigrama

22

Evaluacidén de nuevas estrategias de trabajo

23

Utilizacién de nuevas tecnologias y redes sociales

24

Proyeccion y organizacion de la empresa

25

Financiamiento externo
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Anexo IV: entrevista 1 empresas vivas

A continuacion, se presenta preguntas con opcion de respuesta prestablecidas, elija con una cruz
las respuestas CORRECTAS, (en algunas, puede indicar mas de una opcion).

1. ;Qué actividades desarrolla su empresa?

Agropecuaria

Comercial

Industrial

Ganadera

2. ¢En qué generacion se encuentra la empresa?

Primera (Fundador)

Segunda (Hijos)

Tercera (Nietos)

Cuarta 0 mas

3. ¢Cuéantas generaciones de la familia se encuentran en la empresa?
Una
Dos
Tres

4. ;Tiene desarrollado la mision, vision y objetivos de la empresa?
Si
No

5. En caso de ser positiva la anterior, ¢todos los miembros de la empresa la conocen?
Si
No

6. ¢Cuanto tiempo le dedica a su empresa?

Todo mi tiempo es para la empresa

Le dedico lo normal (8 a 12 hs)

El 70% de mi tiempo se lo dedico a la empresa

7. ¢Trabajan miembros no familiares en la empresa?
Si
No

8. ¢Cbmo se lleva a cabo la incorporacion de un familiar?
Por voluntad propia (lo pidié un familiar)
Por consenso general

Por requerimiento de la empresa

No esta definido
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9. ¢Se realizan capacitaciones a los miembros de la empresa?
Si
No

10. ¢Se realizan evaluaciones de desempefio a todos los miembros que trabajan en la empresa?
Si
No

11. ;Se retinen los miembros de la empresa para tratar decisiones, estrategias o problematicas de
la empresa familiar?
Si

No

12. En caso de ser positiva la anterior pregunta, ;con qué frecuencia lo hacen?
Semanalmente
Cada 15 dias
Una vez por mes
Cada 1 afio

No esté definido

13. ¢En qué medida considera que las relaciones familiares intervienen en la empresa?

Nula
Baja
Media
Alta

14. ;En qué medida considera que las relaciones laborales intervienen en la familia?

Nula
Baja
Media
Alta

15. ¢ Cuales son los motivos que obstaculizan el clima laboral?
Demanda de tiempo

Demanda de dinero

Falta de apoyo y comprensién

Falta de eficiencia en el desempefio laboral
No interfiere

16. ;Tuvo asesoramiento de un profesional externo de la empresa para solucionar o prevenir
problemas?
Si
No

17. ¢En su empresa se conoce o se lleva a cabo un protocolo familiar, es decir un instrumento que
organiza todos los aspectos de la vida de una empresa (sucesion, conflictos, relacion empresa-

familia)?

Si

No
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18. ¢Cuél o cuales motivos pueden poner en peligro la continuidad de la empresa?
Generacionales
Conflictos familiares
Rentabilidad
Cambio de actividad
Otros

19. ¢Esta plasmado por escrito los requisitos, reglamentada e instrumentada la sucesion?
Si
No

20. ¢Qué acciones se pueden implementar para no llegar a la muerte de la empresa?
Aceptar diversas opiniones

Elaboracién de nuevas estrategias de trabajo
Seleccionar el método més efectivo de comunicacion
Utilizar nuevas tecnologias y redes sociales
Desarrollar un manual de procedimiento

Otras

21. ;Piensa en profesionalizar la empresa en alguna fase de su vida?
Si
No

22. ;Cuéles pueden ser las causas de su muerte prematura?
Falta de profesionalizacion

Falta de organizacién y proyeccion
Altas tasas de financiamiento
Costo Laboral

Sucesion

23. ¢Lleg6 a cabo alglin proceso sucesorio?

Si
No
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Anexo V: Encuesta online 1 empresas vivas
¢ Cuales de las siguientes cuestiones considera que son Criticas que

habria que resolver en su empresa familiar?

Una cuestion es critica cuando usted entiende que su resolucion es crucial, decisiva o

esencial para el futuro de la empresa y de la armonia familiar.

Una cuestion es importante cuando usted considere que es necesario abordarla, pero luego

de resueltas las cuestiones criticas.

Una cuestion es intrascendente cuando no tiene ninguna importancia para su empresa 0

familia, ya se encuentra resuelta o acordada.

Asignar un valor segun la siguiente escala:

Cuestion critica2 Cuestion importante 1 Cuestion intrascendente 0

1 | Presion de ordenar y formalizar la empresa

2 | Reconocimiento de vision mision y objetivos por todos los miembros de la

empresa

3 | Necesidad de disponer y hacer cumplir un Reglamento Interno de la empresa

4 | Proceso de seleccion del proximo lider de la empresa.

5 | Condiciones para que los familiares ingresen a trabajar en la empresa

6 | Criterios y reglas de evaluacion de los familiares que trabajen en la empresa

7 | Obligatoriedad de dar trabajo a todos los familiares.

8 | Criterios de evaluacion de desempefio y remuneraciones de los familiares que

trabajan en la empresa.
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Para ser el préximo sucesor de cada generacion se debe ser familiar o puede ser

no familiar.

10

Reuniones para tratar decisiones, estrategias o problematicas de la empresa

11

Intervencion de las relaciones familiares en la empresa

12

Intervencion de las relaciones empresariales en la familia

13

Perspectivas respecto a la propiedad de la empresa, se debe mantener en poder de

la familia, se puede transferir parcialmente, se puede vender

14

Criterios y condiciones para la distribucion de dividendos.

15

Criterios para la resolucién de conflictos, logro de acuerdos y busqueda de

consensos

16

Trasmision de valores familiares y empresariales a los mas chicos y los mas

jovenes

17

Fallecimiento de familiares socios y la forma de proteger a su familia.

18

Comportamiento inadecuado en lo formal o legal de un miembro de la familia con

intereses o que trabaja en la empresa

19

Apoyo a familiares que pretenden iniciar sus propios emprendimientos o

empresas

20

Asesoramiento de un profesional externo a la empresa

21

Implementacién de manual de procediendo, protocolo, organigrama

22

Evaluacién de nuevas estrategias de trabajo

23

Utilizacién de nuevas tecnologias y redes sociales

24

Proyeccion y organizacion de la empresa

25

Financiamiento externo




