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Resumen
En San Juan, las empresas familiares tuvieron importantes procesos que debieron ser
tratados en el seno de las mismas. El logro de tener empresas establecidas con bases en
protocolos y con grupos humanos profesionalizados, manifestd ser un gran desafio para
los administradores, y que esto ademas garantizé la permanecia en el mercado. A raiz de
lo anterior, este trabajo buscé identificar las herramientas necesarias que marcaron
resultados positivos, que hicieron que las empresas familiares fueran mantenidas en el
tiempo, y que permitieron trasmitir un mensaje a sus proximas generaciones. El alcance
de la investigacion fue de tipo explicativo. Con respecto al enfoque trabajado, se hizo de
tipo cualitativo y se manejo con un disefio no experimental. El ciclo de vida de las
empresas familiares, en ciertos casos presentd diferentes situaciones que llevaron a
desordenar las estructuras organizacionales. Las exigencias del entorno y la falta de

conocimientos fueron los aspectos claves que imposibilitaron un crecimiento optimo.

Palabras claves: Procesos; empresas familiares; protocolo y profesionalizacion



Abstract
In San Juan, the family businesses had important processes that had to be managed inside
them. The achievement of having established companies based on protocols and with
professional people, was a great challenge for the administrators. Besides, it meant its
permanence in the market. Therefore, the aim of this paper was to identify the necessary
tools that gave positive results and that made the family businesses lasts over time and
transmit a message to the next generations. The scope of the research was explanatory.
As regards the approach adopted, it was of a qualitative type and was handled with a non-
experimental design. The life cycle of family businesses, in certain cases, showed
different situations that led to the disruption of organizational structures. The demands of
the environment and the lack of knowledge were the key aspects that made optimal

growth impossible.
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Introduccion

En los paises de América Latina las Pequefias y Medianas Empresas (PyME) se
convirtieron en un sector clave, que transformaron la vida productiva de los mismos, esto
fue tanto para los paises industrializados como para los de menor grado de desarrollo.
Estas PyME reconocieron que son fuertes movilizadores de la economia, creadoras de
empleo, flexibles al cambio y optimistas. Ademas de las decisiones organizacionales que
éstas tomaron se concibieron como operaciones de comunicacion auto producidas en
respuesta al entorno donde la organizacion realizaba su actividad (Espinoza Luna, 2016).

Siguiendo con el pensamiento del mismo autor, estas organizaciones se
enfrentaron a importantes retos; uno de ellos fue derivado de la esfera externa, que
guardaba relacién con el proceso de globalizacidn, el cual exigio a las empresas un mayor
nivel de competitividad, por otro lado, su dindmica interna fue lograr el balance entre los
intereses y objetivos de la empresa y la familia (Espinoza Luna, 2016).

Miles & Snow (1978) describieron a las PyME como organizaciones cambiantes
al enfrentarse a un entorno altamente competitivo. Los autores partieron de la postura de
que con el transcurso del tiempo las empresas desarrollaron una adaptacién sistematica al
entorno, respondiendo de acuerdo a los problemas empresariales, administrativos y a los
cambios tecnoldgicos.

Por la propagacion de las PyME, los gobiernos pusieron su atencion en la
promocion y cuidado de las mismas. Se crearon secretarias para su atencion en los
distintos paises de Ameérica para disefiar, fomentar y promover sus actividades. Ademas
de programas y herramientas que tuvieron como proposito la creacién, consolidacion y
desarrollo de las Micro, Pequeiias y Medianas empresas (Miles & Snow, 1978).

Cleri (2013) marco las virtudes particulares de las empresas PyME destacando:

Su flexibilidad, caracter pionero, eran proveedores de bienes y servicio,
innovadores y creativas, ademas guardia del equilibrio de la sociedad. Se destacaron por
ser los principales empleadores de mano de obra, contribuyentes del sostenimiento del
Estado, aportaron al fisco de manera directa e indirecta, lograron la integracion territorial.

Las empresas nacidas dentro del paradigma de la era digital estuvieron ganando
posiciones importantes en los diferentes mercados (Cleri, 2013).

Este autor también marco las debilidades de las PyME, a saber:



Volatilidad: emprendimientos que nacieron de una idea no probada, tuvieron alta
posibilidad de fracaso, en especial en su etapa inicial.

Sensibilidad a los entornos negativos: los cambios subitos en la economia, la
competencia salvaje, la internacionalizacion y la aceleracion de la carrera tecnoldgica,
constituyeron un entorno que repercutio negativamente sobre los mas débiles.

Falta de informacion: la informacion fue la fuente de negocios. Muchas fuentes
secundarias son valiosas, pero en los negocios se requirio de informacion precisa.

Problemas de volumen: operaron con volimenes limitados.

Retraso tecnoldgico: desarrollaron un producto, una nueva manera de fabricarlo,
utilizando el mas sofisticado y reciente equipamiento, con costos elevados.

Dificultad de acceso al financiamiento: Se asumio que el riesgo PyME es elevado,
hubo poca informacion disponible y corta historia crediticia.

Carencia de estrategia: No poseian una estrategia para el alcance de los objetivos.

Gestién inadecuada: liderazgo mal preparado o desactualizado.

Problema de formacion: las pequefias firmas a veces tenian empresarios y
trabajadores débilmente formados, lo que afectd el funcionamiento de sus organizaciones
en términos organizativos, técnicos y de direccion.

Falta de comunicacion: Esta circulaba de manera escasa y la informacion se
atesoraba en la cuspide.

Aislamiento: Recurrieron poco al conocimiento de otros y a la vinculacién con
organismos publicos, universidades y consultores.

Baja demanda de servicios de apoyo: Se desaprovechd la posibilidad de
incorporar conocimientos y experiencia de terceros.

Localizacidn inadecuada: muchas nacieron en localizaciones que no son las mas
apropiadas y alli se quedaron (Cleri, 2013).

Asi mismo otros autores como (Coy, Shipley, Omer, & Khan, 2007) plantearon
las pautas que posibilitaron el éxito de las PyME como:

- Sector en el que se encuentra la PyME, tamario, antigtiedad, conocimiento del
sector, empresa redituable, caracteristicas clasicas como: Educacion, experiencia y
responsabilidad.

Trevinyo Rodriguez (2010) marcé modelos que permitieron llegar al éxito con el

paso de generacion en generacion:



= Que la familia tuviera por lo menos el 51% de las acciones.

= Que estuvieran involucradas en la gestion y administracién del negocio.
= Que existiera la vocacidn de transmitir a las préximas generaciones.

= Que los miembros de esa generacion estuvieran interesados en continuar.
= Que se transmitiera el conocimiento a las siguientes generaciones.

Todo esto hizo cimientos en diferentes paises, logrando resultados positivos. En
Argentina se permitio que las PyME impulsaran la economia, convirtiéndose en grandes
generadoras de empleo. Se estim6 que movieron el 70% del empleo privado y el 68% del
PIB (Revista Pyme, 2015).

Las PyME no fueron empresas recién llegadas al mercado. Estas se enfrentaron a
coyunturas complejas, cambio de época, en donde fue fundamental la capacidad que
tuvieran para orientar el negocio hacia la nueva era digital. La empresa debi6 intentar ser
pionera de los cambios de estrategias y del uso de tecnologias.

Una empresa familiar fue un negocio administrado y controlado por los miembros
de una o de varias familias (Belausteguigoitia, 2010). La familia duefia de la empresa
tuvo el control legal y accionario de ésta y buscaron mantener su sostenibilidad para las
siguientes generaciones.

Favier Dubois (2011) sefial6 que la herramienta que mantuvo la sostenibilidad de
la empresa familiar en el tiempo y la extensién para las siguientes generaciones, fue el
tener y cumplir con un protocolo familiar, que consistio en realizar una normativa interna
suscripta por lo miembros de la familia y accionistas de la empresa. Siendo un pacto
basado en la confraternidad de la familia, fue confeccionado por y para la empresa que lo
requirié. Debid ser escrito y con detalle. El protocolo actu6 como mecanismo preventivo
de conflictos, este delimito el marco del desarrollo, las reglas de actuacién y la relacién
entre la familia. Su objetivo fue fortalecer la empresa familiar en el plano familiar,
empresarial, patrimonial, juridico y que este continle en las proximas generaciones.

Segun su grado de vinculacién juridica, se apreciaron tres tipos:

= Pacto de caballeros: su contenido solo obligd a quienes lo suscribieron, su
obligacion fue moral, familiar o social.

= Pacto contractual: vinculo a los firmanes, pudiéndose accionar
judicialmente por incumplimiento.

= Protocolo institucional: se opuso el mismo frente a terceros no suscriptos.



Con respecto a la clasificacion de los protocolos, se destaco que pudieron ser:

= Protocolos subjetivos: para todos los familiares y socios; solo los socios o
también algun tercero.

» Protocolo objetivo: segln su contenido, culturales, parciales, integrales,
empresariales, juridicos, rigidos o flexibles.

= Protocolo temporal o definitivo: con relacion en el tiempo.

= Protocolo publico o reservado.

Acompafando a lo anterior (Herndndez, 2011) indicé caracteristicas para el
protocolo de la familia, estas fueron plurilateral, atipico y no formal.

Plurilateral: reuni6 las notas que caracteriz6 al contrato. Atipico: carecieron de
toda relacion con negocios tipificados. No formal: sin forma para la prueba.
Independientemente del tipo de protocolo redactado, el mismo tuvo el caracter vinculante
entre las partes, puesto que todo naci6 del convencimiento de sus firmantes para darle
continuidad a la empresa.

Glikin (2011) nombré las funciones del protocolo de forma generalizada:

e Funcién constitucional: fue la clspide de una pirdmide de normas que
establecieron los factores que guiaron la vida de la empresa, sus
propdsitos, su vision, mision y valores, hasta las pautas de interaccion
entre familia y empresa. Esta funcion establecié pautas generales que
luego debieron ser reglamentadas.

e Funcion contractual: fue el &mbito donde se recogieron acuerdos entre los
socios, tuvo valor legal, aunque no tuvieran publicidad frente a terceros,
los obligo a los socios entre si.

e Funcion ordenadora: instrumento por el cual tom6 forma una empresa, en
el ordenamiento de las diferentes estructuras, lograron interaccion.

e Funcion reglamentada: fue el ambito para la reglamentacion de asuntos
genéricas contenidas en los estatutos o en la ley de sociedades.

Dada la importancia de las PyME; y que muchas son familiares en argentina; se
observé en detalle la transicion de una generacién a otra con el propdsito de identificar
los posibles factores de éxito y conocer hasta qué punto dicho relevo ocurrié desde la

perspectiva de un proceso de emprendimiento, lo cual fue una problemaética de estudio.



Se rescato el valor de considerar que las empresas familiares fueron la forma mas
comdn de negocio. Estan presentes en cualquier pais y de alguna manera, a mayor
poblacion mayor constitucion de empresas. El control lo poseyo una sola familia y donde
dos o mas miembros de la familia influyeron significativamente en la direccion de la
empresa con sus derechos, roles administrativos o lazos familiares (Davis, 2007).

La competitividad vivio bajo dos perspectivas: duefios y administradores. Bajo la
perspectiva de duefio, implicd que los miembros de la familia mantenian una sustancial
parte de los bienes. Bajo la perspectiva del administrador su papel sigui6 la cultura misma
de la familia para la toma de decisiones. A lo anterior se le afiadié una buena forma de
liderazgo por parte del administrador, permitiendo que la productividad que se obtuviera
fuera de una forma mas eficaz y eficiente (Rosenblatt & Mik, 1995).

La centralizacion del poder resultd ser la caracteristica méas fuerte y la principal
debilidad. Una vez que la empresa crecié y tomo6 vuelo propio fue dificil sostener el
dominio de las tareas sin crear un desorden interno por el tiempo que requiere cada
funcién. La clara asignacion de funciones y responsabilidades de los familiares
involucrados en el negocio, fue absolutamente esencial para dirigir la empresa
profesionalmente y para que hubiera existido esto, hizo falta una buena comunicacion
entre los familiares. Fue precisamente este tema el que fue reconocido como el méas
problematico en la relacion laboral (Rosenblatt & Mik, 1995).

Segun Rosenblatt y Mik (1995) los sistemas que vivieron en una empresa fueron:

-Familiar: Se relacioné a lo emocional con sus miembros unidos por lazos
afectivos positivos o0 negativos. Fue un sistema introvertido, poseyé una estructura
conservadora que actud para impedir o minimizar cambios y mantener el equilibrio. Ese
equilibrio incluy6, ademas de los miembros de la familia, a los empleados de larga
trayectoria en la empresa, equivalente a la de los empresarios pioneros.

- Empresario: Sus miembros cumplian tareas y alcanzaban objetivos a cambio de
una remuneracion, su razon fue el mundo exterior, este fue un sistema extrovertido. El
sistema empresario moderno produjo bienes o servicios para el mercado teniendo en
cuenta la competencia y productividad de sus miembros y promovia al cambio.

La continuidad de la empresa familiar era un asunto relevante fundamentalmente

cuando el fundador se acercaba a la edad de retiro. Las estadisticas indicaron que sélo



tres de cada diez empresas familiares podian alcanzar la segunda generacion y una de esas
diez, la tercera generacion (Kets de Vires, 1993).

Para los fundadores de la empresa la continuidad se definié Unicamente por la
sucesion de la direccion en miembros de la familia. Ahora si la direccion pasé a una
persona ajena a la familia, esto también debio ser considerado como continuidad.

Estas empresas tuvieron asociados ciclos de vida, donde se encontro:

» La primera etapa “el fundador emprendio el negocio”, fue el inicio, se disefid

el plan de negocio y el fundador jugo un rol fundamental.

» La segunda etapa “crecimiento de la empresa por el nuevo estilo de liderazgo
del fundador”, este logro desarrollar nuevas competencias.

» Latercera etapa “crecimiento por el aporte emprendedor de los hijos” donde la
empresa siguio creciendo en virtud de la sinergia que los hijos lograron con sus
padres para iniciar nuevos negocios.

» La ultima etapa “el gobierno corporativo profesional”, fue donde los hijos
debieron aprender a consensuar el poder para tomar decisiones que
beneficiaron a la empresa por encima de los intereses personales.

Jebsen (2014) indico que el 65% muere en el traspaso hacia la segunda
generacion, un 25% muere antes de llegar a la tercera, solo el 9% llega a los nietos y
Gnicamente el 1% alcanza la cuarta generacion.

Los problemas propios de las Pymes familiares se enumeraron bajo los siguientes
temas segin Dodero (2014).

¢ Problemas de comunicacion: sea verbal, con reuniones, informales, discusiones.

¢ Problemas de coordinacion: ocasiono costos ocultos debidos a ineficiencias,
fruto de la informalidad en la gestion.

+ Falta de una clara asignacion de tareas y responsabilidades: las imprecisiones en
los roles y las contradicciones de opiniones, dificultaron el comportamiento de
los familiares.

Parte de lo que definid a las empresas, como familiares, es el que pudieran
continuar a través del tiempo y no se extinguieran con la primera generacion de
fundadores. Sobre la sucesion en las empresas familiares, se observd que no muchas
familias sobrevivieron la transicion de la primera a la segunda generacion y la proporcion

que lograron en la tercera generacion es aiun mucho menor (Kaunda & Nkhoma, 2013).



Antecedentes relevantes

Pastor, M. (2019) Problemas de sucesion y profesionalizacion en una PyME
familiar de venta de materiales para la construccion (TFG) Recuperado UNSAM
Universidad Nacional de San Martin. Este trabajo indago las formas en que una empresa
familiar lidié con los problemas de sucesion y profesionalizacion de sus directivos y
empleados, como asi también la ausencia de herramientas que les permitiria haber
accionado contra las problematicas. Se destacé como relevante ya que tuvo rasgos que
fueron caracteristicos de empresas que tuvieron ausencia de un plan de sucesion; falta de
un protocolo familiar; sectores importantes con poca profesionalizacién y conocimiento;
falta de una politica formal en los recursos humanos. La importancia de estos
antecedentes justificd y sirvio como referencia en el tema tratado, lo que ayudo6 a
estabilizar la investigacion con argumentos solidos.

Gandolfo, R. (2013) La importancia del Protocolo en la Empresa Familiar (TFG)
Recuperado Universidad Nacional de la Plata. El trabajo investigado fue sobre una
empresa familiar en Argentina, y su relacion con la sucesion, a través del uso de un
protocolo familiar. En el mismo se observo la trascendencia que tuvo el protocolo para la
continuidad y el éxito de la empresa. Se tomd como relevante la eficacia del instrumento,
desde su proceso de elaboracién, las herramientas que participaron en su armado y los
resultados obtenidos para el fortalecimiento de la familia empresaria. Esto justifico la
importancia de formalizar del uso del protocolo como instrumento ordenado.

La falta de prevision y planificacion para la sucesion en las empresas familiares
hizo que fuera una etapa conflictiva en la vida de la empresa. EIl no haber sido encarada
como un proceso desde el principio, generd dificultades en la estructura organizacional.
Los directivos llegaron muy tarde a los cargos decisorios. La importancia de tomar a la
sucesion como un proceso, no fue desarrollada de manera eficiente, lo que impidié que
tuviese un buen escenario de resultados positivos. Para el logro de un desarrollo eficiente,
el personal de la empresa debia estar involucrado en la participacion de la eleccion y
preparacion del sucesor, permitiendo la disminucion de la incertidumbre (Antognolli S,
Christensen N, & Martin R, 2013).

La eleccion del sucesor trajo sus propios dilemas: por un lado, el momento; si fue
demasiado pronto o demasiado tarde; por otro lado, la cantidad de candidatos, pocos o

muchos. Dichas decisiones fueron tomadas por miembros que ayudaron a la eleccion:



Fundadores o lideres actuales, el consejo de administracion, el consejo familiar, los pares
en la familia, los futuros seguidores, los profesionales relacionados con la empresa.

Transferir el poder no solo fue pasar la direccion de la empresa, sino también pasar
el liderazgo de la familia y el control de la propiedad. La llegada del nuevo lider tuvo un
efecto significativo, la familia enfrenté cambios en las relaciones existentes.

El traspaso generacional fue una experiencia Unica en cada familia empresaria, se
mezclaron sus valores, lo que las hizo ser diferentes una de otras (Antognolli S,
Christensen N, & Martin R, 2013).

Elementos tedricos esenciales

El IADEF Instituto Argentino de la Empresa Familiar marcé modelos de traspaso
generacional, manifestd que cada uno tuvo su propia ldgica. Estos modelos fueron:

- Modelo Integrativo: El eje para la sucesion fue la pertenencia a la familia
consanguinea, todos los hijos son herederos del capital, la diferencia entre ellos fue su
protagonismo: los que trabajaron, los que dirigieron, los que administraron y los
accionistas que no tuvieron ninguna participacion en el desarrollo de la compafiia, pero
que tuvieron sus beneficios. EI modelo respondi6 a la vision de una empresa familiar que
trascendid las generaciones y que siguié creciendo como grupo econémico familiar,
aplicando sus excedentes al esparcimiento de sus negocios y a nuevos emprendimientos.

La conciencia respecto del privilegio de pertenecer a una familia empresaria,
constituyo el punto de partida para cimentar los lazos afectivos y econémicos, ademas de
tomar valores como la igualdad, solidaridad, comprension, colaboracion y respeto a la
libertad de eleccion. Estas fueron las bases para un aprendizaje que nunca terminaba.

- Modelo Representativo: Establecieron la participacion de los sucesores en el
capital por su condicion de familiares, aqui se ordend y reglamentd el modo de acceder a
las decisiones societarias, no de forma indiferenciada sino como integrante de su
respectivo linaje familiar. En las empresas familiares numerosas, el modelo decidia elegir
un representante de cada linaje y asi se evitar asambleas multitudinarias.

El sistema funciond a través de figuras como la sindicacion de acciones;
sociedades propietarias de acciones o fideicomisos. Se buscaba dar alta perdurabilidad al

proyecto empresarial, se expandieron los negocios més alla del negocio originario.



- Modelo Selectivo: El titular eligio a su o sus sucesores, que no fueron todos los
integrantes de la siguiente generacion. Este los form, les dio cabida en la empresa hasta
gue en un momento les concedio de forma gratuita una mayor participacion societaria o
hasta la totalidad del poder.

Los valores destacados del modelo para la supervivencia fueron el esfuerzo y el
compromiso del sucesor, permitiendo asi el logro de la continuidad.

- Modelo Re-fundacional: Uno o varios miembros de la siguiente generacion
consanguineos o politicos, se hicieron cargo de la direccion y con mayor o menor
simultaneidad, de la propiedad de la empresa. La hicieron crecer cualitativamente con el
transcurso del tiempo, hasta plantearse la duda si ellos fueron una generacién sucesora, 0
la generacion fundadora, dado el aumento que generaron. Esto produjo mucha confusion.

El modelo reflejo los sucesos de una empresa familiar que atravesé momentos de
crisis u otras contingencias, donde llevé a que la proxima generacion reinventara y
reorganizara lo que recibi6. Otros miembros de la familia no compartieron la vision que
gracias al trabajo de algunos la empresa se salvo, es aqui donde el generador de conflictos
aparecid y fue de muy dificil solucién.

- Modelo Transaccional: La generacion mayor vendio su participacion en la
empresa a todos 0 a una parte de los integrantes de la generacion siguiente, estos pagaron
una suma en un plazo determinado, o0 a través de una renta vitalicia, quedaron con la
propiedad, responsabilidad y con el manejo integral de la empresa.

Los valores del modelo fueron el deseo de tranquilidad econémica del vendedor
y la creencia de que el compromiso econémico de los compradores habré de garantizar
un manejo dedicado y responsable que dara continuidad a la empresa (Glikin L. J., 2020).

El relevo generacional ocurrié desde la perspectiva de un proceso de
emprendimiento cuando las razones de la salida del predecesor (el
que es relevado) como las razones de entrada del sucesor (el que
releva) estaban asociadas a la basqueda de nuevas oportunidades de
negocios. En el caso del primero, cuando emprendié otro negocio
desde cero; pero en el caso del segundo, cuando continto de manera
creativa el negocio haciéndose duefio, afiadiendo capital y recursos

de tal manera que tuvieran impactos en los procesos y los resultados
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del negocio. (Nordqvist, Wennberg, Bau y Hellerstedt, 2013, pag.
1087)

Fue necesario establecer un acuerdo entre todas las decisiones para asegurar un
traspaso con éxito de la empresa de la primera generacion hacia la segunda generacion.

La segunda generacion tuvo a su favor: haber heredado una empresa ya
establecida, con mayor dominio de management. Hubo sucesores que constituyeron una
nueva vitalidad a laempresa, 6sea la entrada a una nueva fase de expansion y crecimiento;
otros no compartieron el entusiasmo ya que fueron incorporados por obligacion. El
sucesor se convirtié en copropietario, abordé problemas que habia afrontado el fundador,
pero en un grado mayor debido al gran nimero de candidatos para la préxima sucesion.

La tercera generacidn presentd una empresa afirmada, convivieron decenas de
miembros de la familia que tuvieron intereses o participacion. El crecimiento logro
distintos puntos de vistas y valores que permitieron que algunos miembros conservaran
un sentimiento de afecto hacia la empresa y otros un desprecio absoluto (Leach, 1999).

La profesionalizacion fue uno de los factores a considerar frente a un relevo
generacional, esto fue un proceso de transformacion gradual que implicé un cambio de
mentalidad en cada uno de los elementos de la organizacion (Belausteguigoitia, 2010).
El no llevar a cabo la profesionalizacion fue una de las razones fundamentales por las
cuales una empresa familiar desaparecié en el corto plazo (Rueda, 2011).

La falta de flexibilidad y la ausencia en cuanto a la preparacion y capacitacion
continua del personal, fueron aspectos que se debieron trabajar para que prevalecieran en
un entorno empresarial cada vez mas competitivo. La profesionalizacion no fue una
opcion, fue una necesidad, e incluso una obligacion para cualquier negocio familiar que
quiso sobrevivir mas alla de la tercera generacion.

Para las PyME familiares la falta de conocimiento, de interés, de
profesionalizacion, la limitada participacion de la nueva generacion, la inexistencia de
una cultura hacia la innovacion, la rigidez, la concentracion en el mando y la falta de
visién a largo plazo; fueron problemas que enfrentaron estas Pymes. También el impacto
de la devaluacion, la presién tributaria y las altas tasas de interés golpearon fuertemente
la competitividad y el crecimiento sustentable de las pequefias y medianas empresas (Pwc
Argentina, 2019).
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Con el paso del tiempo se observé que las redes sociales fueron consideradas
como el canal de marketing con mayor potencial para las Pymes en el futuro a corto y
mediano plazo. Canales que permitieron entablar una relacion directa con el cliente para
recibir comentarios, controlar como llegan los productos a sus manos, informar sobre

promociones y monitorear por completo las estrategias de marketing (Celaya, 2009).

Problema de investigacion

Después de lo planteado, surge el siguiente cuestionamiento. ;Qué elementos
condicionan a las empresas familiares para que éstas duren en el tiempo? ¢Es necesario
un protocolo normativo en una empresa? ¢ Hay factores que intervienen en la transferencia
del mando de la gestion? ;La profesionalizacion, es un factor importante? ¢Es positivo
pedir asesoramiento que incluya miembros no familiares? ;Que perfil deben tener?

Se observa que la profesionalizacion ha sido un aspecto poco tratado por los
propietarios de las empresas familiares, el desconocimiento, la falta de capacidad, los
conflictos internos, la han obstaculizado. Por lo mencionado se justifica la presenta
investigacion para analizar la importancia de un protocolo y de la profesionalizacion

como factores del éxito para que favorezcan la continuidad de las empresas familiares.

Objetivo general
Determinar las ventajas de la profesionalizacion en la empresa familiar de San

Juan para su duracion en el tiempo, para el afio 2020.

Obijetivos especificos

-Estudiar en qué casos de las empresas familiares sanjuaninas, se aplica la
profesionalizacion.

-ldentificar en qué é&reas de las empresas se refleja la necesidad de
profesionalizacion.

-Analizar en qué momento de la vida empresaria es necesario un asesoramiento

profesional, a través de qué herramientas se llevara a cabo y de qué manera se aplicaran.
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Metodos

Disefio

El alcance de la investigacion fue de tipo explicativo, ya que se busco establecer
las causas de los eventos o fendmenos que estudio, el interés se centrd en explicar por qué
ocurre un fendmeno y en qué condiciones se manifiesta. La investigacion fue sumamente
estructurada y de este modo gener6 un sentido de entendimiento del fendémeno estudiado.

El enfoque fue de tipo cualitativo, se comenzé utilizando el mundo social y en ese
proceso se desarroll6 una teoria coherente con los datos recolectados sin medicién
numeérica, para afirmar preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion. La
indagacion se movi6 entre los hechos y su interpretacién, ambos de manera dinamica en
uno y en otro sentido. Este analisis se fundamenté en una perspectiva interpretativa
centrada en el entendimiento del significado de las acciones de los seres vivos.

El disefio de la investigacion fue no experimental, se observaron los fenémenos

tal cual fueron en su &mbito natural y asi luego analizarlos.

Participantes

La poblacion siendo el conjunto de elementos que formaron la totalidad y que
compartieron una serie de especificaciones en comun, se situd claramente en torno a sus
caracteristicas de contenido, de lugar y de tiempo. Fue realizada en la provincia de San
Juan sobre empresas que ya estuvieron en el proceso de sucesion y con una antigiuedad
entre 20 anos.

La muestra fue un subconjunto de elementos que pertenecieron a ese conjunto ya
presentado como poblacion, se manifestd como no probabilistica, sin depender de la
probabilidad, esta fue respectiva con las causas relacionadas a las caracteristicas de la
investigacion. Fue un proceso no mecanico, sin principios en formulas, sino dependiendo
del proceso de toma de decisiones. Se seleccionaron los elementos de forma no aleatoria.

En relacién a lo anterior es que fueron consideradas cinco empresas familiares de
la localidad, quienes se destacaron por sus diferentes actividades sea industriales,

comerciales y de servicio.
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Instrumentos

En la investigacion se dispuso de diversos tipos de instrumentos que permitieron
medir las variables de interés, entre ellos se utilizaron:

Observaciones: Registro visual de lo que ocurre en una situacion real.

Cuestionario: Conjunto de preguntas que deben ser contestadas.

Entrevistas semiestructuradas: Reunion, dos 0 mas personas para tratar un asunto.

Documentos: Escrito en papel u otro tipo de soporte donde acredita una cosa.

A raiz de las entrevistas en las empresas familiares se incluyo el formulario de
consentimiento informado en Anexo | y el modelo de preguntas que se realizaron en las
mismas en Anexo II.

Se utilizo el programa Word para exponer los datos en tablas comparativas.

Anélisis de Datos

El analisis de este manuscrito fue cualitativo, lo que se busco fue obtener datos,
que se convirtieran en informacion, de personas, contextos o situaciones en profundidad.
Se recolectaron con la finalidad de analizarlos y comprenderlos y asi responder a las
preguntas de investigacion y generar conocimientos.

Fue necesario a fin de realizar con éxito esta investigacion, hacer un analisis de
cual fue el impacto ante la falta de profesionalizacion de las empresas PyME en San Juan.

Se llevaron a cabo los siguientes pasos:

-Se realiz6 una descripcion de cada una de las entrevistas: Rubro, cantidad de
personas, fecha de ingreso, actividades.

-Se sistematizo la informacion recibida de manera comparativa, teniendo en
cuenta el objetivo general y especifico de la investigacion.

-Se compardé de cada una de las empresas su grado de profesionalizacion.
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Para la descripcién de cuales fueron las ventajas que permitieron el logro en las

empresas familiares a través del uso de la profesionalizacion y que hicieron posible su

permanencia en el tiempo, fue que se tomaron las empresas bajo investigacion con sede

en la provincia de San Juan, donde se procedi6 en primer lugar a identificar el impacto de

las mismas dentro de un radio industrial, comercial y de servicio. Los casos desarrollados

se presentaron como E1, E2, E3, E4 y ES.

En la siguiente Tabla 1 Informacion general de las empresas, se mostro la

informacion basica y fundamental de los casos bajo estudio.

Tabla 1

Informacion General de las Empresas

Datos relevados El E2 E3 E4 ES5
Rubro Industrial Comercio  Comercio Construccion  Servicio
Actividad Textil Calzados Libreria  Arquitectura Consultora
Siguio en actividad Si Si Si Si Si
Afios de vida 22 21 32 29 21
Cantidad empleados 47 34 29 39 6
Nivel de generacion Segunda  Segunda Segunda Segunda Segunda
que lidera la empresa

Autoridad para la Director Duerios Duefios Duerios Duerios
toma de decisiones Q) (5) 2 3 4)
Trabajaron familias

como empleados 9 12 4 6 1

Fuente: Elaboracion propia

El nivel generacional indicé que los cinco casos bajo investigacidn se ubicaron en

la segunda generacion de la empresa familiar. Cada uno manifesté brevemente la

modalidad que uso el fundador (cuando se pudo), donde llevé a cabo el traspaso del

liderazgo empresarial. A continuacion, Tabla 2 Modalidad de Traspaso - Sucesion, se

desarroll6 conforme a los datos investigados.
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Tabla 2
Modalidad de Traspaso - Sucesion
Datos relevados El E2 E3 E4 ES
Hubo aplicacion Si No Si Si Si
de Sucesion
Motivos sobre el ~ Fundador edad  Fallecimiento  Fundador  Fundador Fundador con
hecho avanzada del fundador  conedad conedad problemas de
Cumplimiento avanzada  avanzada salud
de normas Necesito Bajar Bajar
unretiro  responsa- responsa-
bilidades bilidades
Herramientas Protocolo -- Acuerdo Acuerdo Acuerdo
usadas familiar interno interno interno

Fuente: Elaboracién propia

Se detall6 con brevedad parte del contenido del protocolo de sucesion para E1.

e EIl mismo existio por consentimiento familiar.

e Laduracionen el liderazgo de la empresa fue pactada, dando lugar siempre

a mentalidades jovenes e innovadoras.

e Laobligacion de la seleccion y preparacion del sucesor en todas las areas

de laes

tructura.

e El sucesor debio salir de la familia consanguinea.

e Todas las decisiones empresariales se tomaron en el seno familiar.

Se desconocio la existencia de los participantes que llevaron al asesoramiento a la

familia empresaria para la formacion del protocolo, si se rescatd que la nueva generacion

trabajo con staff de profesionales idéneos que acompafiaron en las actualizaciones del

mismo.

Con respecto al proceso de sucesion para el caso E2, por causa de fallecimiento

del fundador quien se encontraba en actividad, se ordenaron los herederos directos

haciéndose cargo del manejo de la misma, si bien ellos desde muy jovenes trabajaron en

la empresa, indicaron que recibieron el negocio con mucho desconocimiento ya que su

padre no les transmitié ensefianza alguna.
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A continuacion, Tabla 3 Estructura organizacional y formaciones profesionales,

se indicé con datos obtenidos de la investigacion.

Tabla 3

Estructura organizacional y formaciones profesionales

El

Formacion del lider

Asesores

Mandos medios

Nivel inferior

Licenciado en Administracion de Empresas

Staff de Profesionales — Abogado, Médico, Contador,
Lic. Medio ambiente, Matriculados en Servicios, Ing.
Higiene y S.

Jefe de compras — CPN (maés personal soporte)

Jefe de produccion — Ing. Textil (mas personal soporte)
Jefe control de cal. — Ing. Textil (mas personal soporte)
RR HH — CPN (mas personal soporte)

Control, programacion y avances tecnoldgicos -
Programador

Otros — Personal con capacitacion

Personal de produccion

E2

Formacion en lideres

Asesores

Mando medios

Experiencia adquirida por la participacién en el negocio,
sus bases, bachiller de secundario completo

Solamente en casos de necesidad, dependié de la
gravedad. El sistema que aplicaron es que cada socio se
asesora de manera individual, luego unifican
experiencias y el hermano mayor define la alternativa.
Los hijos de los socios aportaron tiempo y dedicacion
para el control, la mayoria se encontré en nivel de
estudio universitario con carreras que suman al negocio.
No surgieron jefes entre los empleados, si existié el

aporte en conocimientos de los empleados mas antiguos.
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Nivel inferior

Compras, proveedores, personal, division de sectores
con responsables a cargo, no existio. Los propietarios

cubrieron las necesidades en relacion a esto.

Empleados con mayor y menor antigiiedad.

E3

Formacion en Lideres

Asesores

Mandos medios

Nivel inferior

Los dos sucesores no poseyeron formacién en nada que
se relacione con el negocio, ambos vinieron de otras
actividades opuestas a lo comercial. Sus bases, bachiller
secundario completo.

Solo contaron con el apoyo de uno de sus familiares que
estuvo en formacion universitaria en el &rea de
administracion de empresas.

Este familiar los guio con los cumplimientos y
obligaciones, estuvieron en proceso de un ordenamiento
que indicara los sectores basicos que debian tener como
empresa.

Los empleados sin jerarquizacién alguna

E4

Formacion en lideres

Asesores

Mandos medios

Formado por tres hermanos, Un Arquitecto, un Contador
y un tercero con estudios secundarios en bachiller.

Solo en situaciones puntuales.

El fundador actu6 como asesor en cosas puntuales
Encargados de proyectos — Arquitectos, Ingenieros (mas
persona de apoyo)

Encargado de Personal — sin formacion académica (méas
personal de apoyo)

Sector de abastecimiento — el hermano no profesional
Los familiares que trabajan en el negocio estuvieron

distribuidos en los distintos proyectos, con un rol de
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controlador para las necesidades del sector y de
resultados obtenidos, siempre bajo la supervision de los
propietarios. Los mismos se encontraron en niveles de

formacion universitaria.

Nivel inferior - Personal con oficio, albafileria, electricista etc.
E5
Formacion en lideres - Cuatro sucesores con formacion universitaria
Ing. Quimico, CPN, Abogado y Lic. Seguridad e H.
Asesores - Lo solicitaron en casos puntuales cuando el problema

excedid sus conocimientos.
- La fundadora siguié como asesora para casos de alta
complejidad
Mandos medios - Un anico familiar que fue el nexo entre los encargados
de proyectos y los propietarios.
- Encargados de proyectos
- Encargado de Personal (sin formacion)

Nivel inferior - Personal de apoyo

Fuente: Elaboracion propia

Continuando la investigacién, los cinco casos relevados indicaron tener distintos
tipos de situaciones en su trayectoria empresarial. Identificaron dos momentos, los de
riesgos y los de oportunidad. Para los casos E2, E3, E4 y E5 manifestaron que en la
situacion de riesgo se reconocieron como empresa débil, no tuvieron incorporado en su
avance empresarial el asesoramiento profesional, consideraron que tiene un costo
elevado, aunque en el momento de necesitarlo, hicieron uso del mismo sin evaluar el
costo. Para los momentos de oportunidad, declararon fortaleza para llevar a cabo la
situacion. Por otro lado, en el caso E1 manifest6 que ante un riesgo se presentaron capaces
de resolucion y paralelamente buscaron nuevas oportunidades ya que contaron con staff
de profesionales para las distintas areas.

Como se indicé anteriormente, cada caso manifestd un lider o lideres, apoderados

del manejo total del negocio, pero es de valor indicar que tres de las cinco empresas
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Ilevaron el proceso de la toma de decision siempre a través de consejo directivo integrado
por las familias fundadores, coordinando la autorizacién y aplicacion.
La siguiente Tabla 4 Participacion de la familia en la empresa familiar, indicé la
intervencion de la familia en la empresa.
Tabla 4
Participacion de la familia en la empresa familiar
El E2 E3 E4 E5

La familia tuvo interés de mantener
buena relacién Si X Si Si Si
La familia manifestd interés en
continuar de  generacion  en
generacion Si X Si Si X
Algun familiar tuvo influencia
significativa en la toma de decision ~ Si No No No No
Poseian vias de comunicacion interna  Si No No Si Si

Los familiares ocupantes de puestos

en la empresa, fueron capacitados Si No No Si Si
Tuvieron metas como familia Si En En Si Si
empresaria proceso proceso

Poseyeron valores fundacionales Si Si Si Si Si
Tuvieron momentos de volatilidad Si Si Si Si Si
Fueron abiertos a los cambios En En

externos de la globalizacion Si proceso proceso Si Si

La familia tuvo un compromiso con
los avances tecnolégicos Si Si Si No No

La familia permitio el ingreso de un

externo para tomar decisiones Si No No No No
Las empresas estuvieron de acuerdo En En
con recibir asesoramiento que ayude Si proceso proceso Si Si

a la permanencia en el tiempo

Fuente: Elaboracion propia
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Agregado a lo anterior se describié como fue la comunicacion interna dentro de
cada caso. Para el E1, presenté comunicacion formal para los casos que competen siendo
estos de maneras ya sea descendiente, ascendente, horizontal o transversal. Ademas de
comunicacion informal manejada en todos los sectores por igual, se dio el ej. Festejo del
dia de la madre. Para los casos E2, E3, E4 y E5 la comunicacion se presentd formal donde
cada propietario manejo y direcciond una situacién, sin tener una devolucion de la otra

parte, no existieron comunicaciones informales.
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Discusion

Dando cumplimiento a los objetivos de la investigacion, mediante los resultados
obtenidos segun la muestra de cinco empresas familiares de la ciudad de San Juan, se
logra conocer las ventajas y los beneficios que posee la profesionalizacion dentro de éstas,
donde se permite que, a través de herramientas de gran utilidad, se llegue a sus objetivos
empresariales y estos ser trasmitidos por la misma familia a las proximas generaciones.

Cuando se analizan los condicionantes que permiten la permanencia de las
empresas en el tiempo, se resalta que uno de ellos se encuentra en los casos E1, E2, E3,
E4 y E5, se trata del gran compromiso con los avances tecnoldgicos, que les permite la
resolucion de sus problemas concretos. Estos casos han logrado obtener conocimientos
que los han ordenado de tal manera, alcanzando como resultado tener satisfaccion en sus
consumidores. La tecnologia a estos casos les ha aportado beneficios y herramientas que
les ha simplificado tiempo y esfuerzo. Para el caso E1 el avance en la velocidad de sus
maquinarias y el mantenimiento mecanico y electronico de bajo costo. Para el caso E2
avanzO en nuevos materiales y texturas, personalizacion y confort. Para el caso E3 la
variacion de los maltiples productos que ofrecen, a lo que se le suma el logrado de tener
ventas por internet. Para el caso E4 la innovacion en la combinacion de materiales, de
métodos y procesos como asi también en sus maquinarias y para el caso E5 el avance en
planes de negocios para brindar servicios tecnologicos en la informacion y la
comunicacion. Se resalta que cada uno de estos casos en su medida ha respetado el poder
invertir, dependiendo de lo que su actividad le demanda. Se logra entender que cuando se
busca mejorar la tecnologia en sus actividades, existe el pago de un costo que resulta en
varias oportunidades inalcanzables. Para la E2, E3, E4 y E5 el tomar una decision de
inversion, los lleva a un importante tiempo de analisis. Si bien, se menciona una segunda
generacion a cargo del manejo del imperio, con una buena trayectoria hecha por la
primera generacion pionera, esta no alcanza para mostrarse imbatible ante algunos entes
financieros cuando esta la necesidad de pedir financiamiento, aparece la exigencia de ver
un historial crediticio, una posicion establecida y de credibilidad, es aqui donde a las
familias encargadas del manejo se les produce un desaliento cuando se trata de mostrar
quienes son, ya que en el mayor de los casos no son garantia ante un requerimiento
presentado. Aqui aparece y se presenta la volatilidad a las empresas, las hace decaer

negativamente en el corto plazo, las condiciona a los cambios externos; sean econémicos
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0 de competencia, se construye un entorno debil. Aunque luego de dada la solucién,
siguen en camino con la mirada en su objetivo. No asi en el caso de E1 que posee

informacion actualizada y procesos para llegar a ella, obteniendo resultados positivos.

La necesidad de un protocolo

Cuando observan los modelos de Trevinyo (2010), indicando un camino que
permite que una empresa familiar logre vivir en el tiempo pasando de una generacion a
otra, se obtiene que en los casos investigados se encuentra el cumplimiento en alguno de
los puntos que marca el autor, cabe decir que cumplen con la accion de que el poder
absoluto de manejo y decision empresarial lo poseen en su totalidad la familia, sin
acciones compartidas, un solo lider como es el caso de la E1, o varios lideres en los casos
restantes, un manejo completo de administracion y gestion operativa.

Las caracteristicas en el interior de las empresas para el conocimiento de sus
manejos, en la E1 se muestra que su herencia como sucesion viene obligadamente
acompariada de normas y requerimientos institucionales, los cuales cumple desde antes
de ser el sucesor, se observa el cumplimiento al protocolo permitiéndoles sostenibilidad.
Es positivo la mencion de que en él se marca el desarrollo de la empresa, reglas de
actuacion, cumplimientos para la familia, cuidado del patrimonio, etc. Este protocolo
marca funciones constitucionales, de ordenamiento y de reglamentacién, asi abarca todas
las areas de la organizacion. Aqui estan las normas que guian la vida de la empresa,
ademas de sus propositos, mision, vision y las pautas que deben tener como familia. Su
objetivo es fortalecer las diferentes areas de la empresa. Otra caracteristica a destacar y
que también es parte de su protocolo es la fuerte desconcentracion interna en las
actividades operativas, es clara la asignacion de funciones y responsabilidades de los
familiares involucrados en la empresa familiar como asi también del personal a cargo,
esta es una herramienta funcional lograda por la buena comunicacion entre los familiares
y sus empleados.

Jebsen (2014) habla de etapas de una empresa familiar, se trae una de ellas, que
se identifica como la sucesion, y muestra la importancia de la continuidad de estas a través
del traspaso de la direccion realizandose unicamente con un familiar, viendo el caso
planteado el cual se ubica en la segunda generacion, se resalta la etapa cumplida de la

misma manera, siendo en esta uno de los puntos que integra su protocolo familiar. Otra
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de las etapas del momento, es la del crecimiento de la empresa, a cargo del sucesor,
logrando nuevos negocios, y ademas es la etapa donde el sucesor debe consensuar el
poder para tomar decisiones que beneficien a la empresa por encima de los intereses
personales.

No asi en los casos restantes, donde en ninguno de los mismos se refleja que las
acciones y las decisiones se realicen bajo un sistema ordenado y reglamentado como es
la base de un protocolo. Si bien el respeto y la buena fe de realizar las actividades estan
presentes en todo momento; en la comunicacion y coordinacién existe un bajo nivel, a lo
que se obtienen diferencias importantes sin resolucion de problemas y gran pérdida de
tiempo hasta que se vuelve al tema planteado y se logren los consentimientos. Cada uno
de los casos planteados en este parrafo donde se observa la modalidad usada en la
sucesion del mando, coincide en que fue mas por obligacidn que por eleccion, tal asi que
el caso E2, empresa que manejan cinco hermanos, automaticamente se hacen
responsables desde el fallecimiento de su padre, el fundador, quien manejé la empresa de
manera tal que el Unico que tomaba las decisiones era él, ni la familia a la que pertenecia
podia participar de las situaciones que se generaron en lo empresarial. Esto trae que la
falta de consentimientos para las decisiones de la empresa generara futuros fracasos y con
bases desconocidas, perjudicando la estabilidad de la familia. EI no conocer cémo se
trabaja, no saber quiénes son sus proveedores, el no estar al tanto de los saldos contables,
el desconocimiento de todo, el no saber quiénes son como empresa familiar, es producto
generado por un unico apoderado, hizo que el mandato y trabajo heredado a los sucesores
se convirtiera en un escenario angustiante. La falta de un ordenamiento normativo en las
actividades sea administrativa, compras, ventas, personal, fueron areas no reglamentadas.
El desconocimiento ya de la primera generacidn en preparar un ordenamiento para la
sucesion, no estaba a su alcance; cuanto mas para cinco hermanos que no se les permitio
intervenir hasta que lo hicieron de manera obligatoria. La modalidad de trabajo que
reciben los herederos, consideran que no es la mas aplicada para la obtencion de buenos
resultados, el desconocimiento total del rubro y de la forma que se debe llevar adelante la
actividad, mas la falta de herramientas que permitan la sostenibilidad en el tiempo, y la
falta de comunicacion entre los nuevos propietarios a lo desconocido, los llevo a que el
manejo de la empresa se hiciera con la participacion de cada uno de los hermanos, dandole
mayor crédito a la opinion del hermano mayor, ya que es el que mas tiempo pudo haber
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observado los manejos del fundador. Actualmente cada uno trabaja para si mismo sin la
necesidad de pensar en conjunto, existe poca comunicacion entre los propietarios y los
empleados. En lo que lleva de vida para la segunda generacion no se logra hacer ningun
tipo de reglamentacién, ni normativas que permitan un ordenamiento que sirva para las
futuras generaciones.

Para el caso E3, su fundador genera y participa de la sucesion para sus dos hijos,
quienes se dedicaban a otro tipo de actividad, la cual dejaron para tomar de lleno el
negocio que su padre les encomienda. Si bien no hay un protocolo de sucesion
reglamentado y armado en el seno de la familia, con el consentimiento de cada uno, en
este caso el fundador por edad avanzada y cansancio, es que decide dejar todo en manos
de sus herederos, realiza un retiro total sin participacion en situaciones que lo requieran.
Esto trae ademas que el desconocimiento de haber iniciado un ordenamiento durante su
liderazgo que permita preparar el camino para los que vienen a fututo, situacion que hoy
sorprende a los dos nuevos sucesores tomando el manejo absoluto de lo que su padre
mantuvo por varios afos, sin consejos, ni herramientas, ni conocimientos. Se encaminan
en la actividad con resultados precarios y en algunos casos sin vuelta a poder
solucionarlos. Actualmente se observa que hay intensiones de trabajar bajo un
ordenamiento que sume a las proximas generaciones para el manejo del negocio.

Para el caso E4 una organizacion con el manejo de un fundador profesional en su
actividad principal, intenta de alguna manera marcar normativas en su empresa que sirven
de pautas para cuando tome la decision de retirarse, lo que no llega a ser un protocolo de
sucesion bien reglamentado, ya que falta como requisito fundamental, el tener que
cumplirlo, por tal motivo nunca se dio a conocer en la familia, lo que hizo que llegado el
momento de su retiro voluntario, los nuevos sucesores no se encuentran en condiciones
para el manejo de la empresa y lo que implicaba estar a cargo. Los tres jovenes
propietarios con el apoyo de su padre como asesor, intentan manejar con una mirada mas
actual el nuevo proceder de la empresa, considerando que de ellos depende la mantencidn
y estabilidad de su familia. Con el paso del tiempo y con una mirada comparativa
entienden la importancia de tener un reglamento interno que los guie en el caso particular
como es la sucesion.

Para el caso E5 los sucesores a cargo son cuatro hermanos quienes reciben de

manera anticipada el manejo de la empresa familiar que Ilevé su madre por muchos afios.
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La fundadora no reglamentd la sucesiobn con normas y pautas, producto del
desconocimiento. Los nuevos lideres con conocimientos basicos intentan continuar con
la activacion de lo que su madre mantuvo, y que es lo que les permite mantenerse en el
tiempo. La falta de herramientas relacionadas en la actividad y de normas que guien, se
hace necesaria ya que en este caso son cuatro personas con diferentes maneras de
observar. La nueva generacion reconoce la importancia de un protocolo normativo. Esta
ausencia genera un factor que produce desorden para la segunda generacion y mas cuando
ya no es una sola persona la que decide, sino varias. La complejidad para la coordinacién
entre los nuevos apoderados marca un margen importante de errores, que por la falta de
conocimiento sea de su fundador que actla actualmente como asesor o de los sucesores,
no logrando entender los factores que son necesarios para el crecimiento de la empresa.
Ademas de las operaciones echas con ineficiencia, consecuencia de la informalidad en la
gestion, se produce paralelamente un grave faltante de comunicacion entre los pocos
sectores, que hacen a la estructura de la organizacion, a lo que se suma una clara escases

de asignacidn de tareas y responsabilidades.

Factores que intervienen en la sucesion

Cuando se analiza la existencia de factores que intervienen en el traspaso de
gestion, resalta la importancia de la vocacién que se necesita para el manejo de una
empresa, siendo esta una estructura ya organizada. Esto se lo se refleja en el caso en
estudio E1, la sucesion es preparada con tiempo y reglamentada en el protocolo interno
de laempresa, permite analizar desde donde y hasta donde debe llegar el préximo sucesor,
bajo un perfeccionamiento individual en todas las areas de la organizacién, fortalecido
con herramientas que le permiten trabajar durante su periodo, manteniendo su vocacion,
la que debe transferir a las proximas generaciones.

No asi en los otros casos E2, E3, E4 y E5 en los que les lleg6 el mando de la
empresa, sin cimientos sélidos, lo que dificulta interpretar el tener que sentir vocacion
sobre algo que no eligieron para sus vidas, y ademas con la pretension que con el pasar
del tiempo logren trasmitir esto a sus proximas generaciones.

La ausencia de un plan con mirada al futuro para el momento de la sucesion en

los casos en estudio, genera una etapa confusa en la vida de la empresa. Al no ser tomado
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como proceso desde el inicio, esto dafia la pirdmide organizacional, producto de la falta
de eficiencia y conocimiento. Esto impide tener un panorama de resultados positivos.

Al considerar los casos en estudio, se hace referencia puntualmente en la etapa de
la sucesidn y se obtiene como resultado que en las empresas investigadas si se aplica el
modelo integrativo que comparte el IADEF, Instituto Argentino de la Empresa Familiar,
el cual indica la importancia del traspaso a la familia consanguinea. Aqui todos los hijos
son herederos directos en el capital de la empresa, ya sea dirigiéndola o trabajando como
empleado de la misma, crecen como un grupo econdmico y de alguna manera buscan
nuevos negocios y nuevos emprendimientos. Presentan fortaleza con los lazos afectivos,
ademas poseen valores de igualdad, solidaridad, comprension y colaboracién. Son bases

que si tienen cimientos y que perduran en el tiempo.

Aplicacion de la profesionalizacion

Aplicar la profesionalizacion en estas empresas familiares resulta un desafio de
mayor importancia, dejando de lado un poco el caso E1 quien, si trae aparejado en la
sucesion la vocacion y la preparacion profesional, con las herramientas necesarias para
desarrollar en el tiempo los objetivos establecidos. En este analisis se toma el lineamiento
de Cleri (2013), que habla de las debilidades que hacen decaer a las empresas, siendo una
de ellas la falta de formacion en lo que es la administracion de una empresa, siendo estas
personas con estudios y formaciones académicas que entiendan de mercado, competencia,
produccion, ventas, manejo de personal, etc. La muestra investigada identifica que el 80%
manifiesta esa falta de conocimientos en cada area de la organizacion, sea en cualquiera
de los tipos de mandos, desde la gerencia hasta los niveles inferiores. Esto en cierta forma
se logra justificar sabiendo que se viene de una generacion donde el poder absoluto
presenta centralizacion y es ahi donde se genera con el paso del tiempo un desorden
interno en la gestion. Con toda la buena predisposicion los casos en estudio comprenden
la importancia de la formacion, pero en la actualidad les resulta costosa, sus
conocimientos en el rubro son solo los transferidos por el fundador, que en los casos E2,
y E3 son sumamente escasos, se tienen conocimientos en la direccion, pero de manera
reducida a lo que requiere laempresa. Los casos E4 y E5 cuentan con un apoyo importante
de profesionales que conocen de las ciencias de la administracion; actualmente se

encuentran en procesos de incorporar estos conocimientos en sus empresas. Por otro lado,
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los temores estan presentes cuando se habla de tener empleados formados con estudios
profesionales, para que estos sean parte del plantel; en estos casos los empleados no son
profesionales y las empresas tampoco trabajan en la formacién con capacitaciones para
el logro de tener una buena base interna. También se resalta que la comunicacion interna
en ellas es muy pobre, los empleados reciben las directivas para la realizacion de la
actividad, esto reafirma que la informacién la poseen solamente los directores y son
quienes luego la trasmiten como directivas para que se cumplan en cada sector. Los casos
E3, E4 y E5 al tener al fundador vivo y como asesor, muestran que la familia duefia de la
empresa tiene esa relacién emocional, lo que los hace conservadores buscando siempre
el equilibrio, sin dejar que nadie pueda modificar su estructura. Es claro justificar la
imposibilidad de crecimiento profesional o de capacitacion en los empleados cuando la
estructura aun se maneja de manera tradicional. No se puede dejar de lado que cada

empresa trabaja en este proceso de cambio, de manera lenta y reducida.

Areas con necesidad de profesionalizacion

Dentro del estudio realizado, se toma en cuenta cuales son los sectores que hacen
a la estructura de la organizacion, permitiendo de esta manera conocer quienes la integran,
de qué manera llevan la actividad diariamente, y ademaés saber el nivel de conocimiento
que tiene cada integrante. La mirada es en todos los tipos de mandos. Los casos
investigados cuentan cada uno con una gerencia que administra y es de donde salen las
decisiones y la manera en la que se hacen las cosas. Entrando en detalle y mas alla del
cumplimiento reglamentado puntualmente en la E1, se observa el logro se sus objetivos,
consecuencia de una coordinada administracion, siendo estas herramientas comparativas
con el resto de los casos, donde se identifica su trabajo con equipos de profesionales que
van a la par asesorando todo lo que la gerencia plantea. Mirando el resto de su estructura,
cada area tiene activo el perfeccionamiento en sus actividades, sea supervisor, jefe,
operario, administrativo, los de mayor capacitacion resultan ser los vendedores. Los casos
restantes logran alcanzar en algunas areas el conocimiento, pero con un tope, lo que hace
que resulte un area poco establecida, como es el caso del area de administracion, la cual
no se encuentra en todos los casos investigados, ya que es reemplazada directamente por
la gerencia, esto genera una centralizacion de poder imposibilitando el descubrimiento de
talentos que pueden encontrarse dentro de la empresa.
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Otro aspecto observado y que en estos tiempos es muy importante, es la falta de
una oficina sobre Recursos Humanos, no poseen las herramientas para realizar una
seleccion de personal, un reclutamiento de talentos, no permiten ser diagnosticadas para
descubrir cual es la necesidad interna. Se vuelve a que es producto del desconocimiento.
La ausencia de este sector influye hasta en pequefias circunstancias diarias, los empleados
no tienen algun referente que los guie en distintas situaciones, como es el caso por
ejemplo de solicitar un permiso, pedir un adelanto, etc., manifiestan que estan obligados
a presentarse ante los propietarios, lo que en varias ocasiones trae conflictos internos
provocados por esta diferencia de ubicacion entre dos posiciones, la de ser el director y

la del empleado.

Profesionalizacion: factor importante

La profesionalizacion para estos casos es un factor importante cuando se esta en
el proceso del relevo generacional. En este momento de transformacion gradual es donde
se vienen los cambios significativos en las organizaciones, empezando por la mentalidad
en cada area de la empresa. Y si se vuelca ese proceso en comparacion con la situacion
actual, sea econdmica, politica, de desarrollo; se ve que en los casos planteados la falta
de herramientas en la direccion o en sus empleados, hace imposible la generacion de
nuevas decisiones fundamentadas en los conocimientos, lo que finaliza con resultados
negativos en el corto plazo. La falta de flexibilidad, la limitada participacion de los
sucesores en la generacion del fundador, juntamente a la ausencia de preparacion en su
momento, imposibilitan que permanezcan en un entorno empresarial cada dia mas

competitivo.

Asesoramiento: momento necesario

En el anélisis de la vida de las empresas, se observa que hay diferentes momentos
en las mismas que marcan de alguna manera, situaciones de oportunidades o de riesgos,
sobre cayendo en la organizacion y por ende en la familia propietaria. Este es el momento
donde si no hay un equipo de apoyo profesional que asesore en la toma de decisiones, se
obtienen resultados que en la mayor parte son de fracaso. La falta de conocimiento en las
areas administrativas; siendo un area de permanente movimiento en la toma de

decisiones; imposibilita al cumplimiento de obligaciones, ya sea con los empleados o con
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el Estado, generando asi una de las probleméticas mas expuesta. Los casos E2, E3, E4 y
E5 al no poseer profesionalizacion en esta area, o al no tenerla directamente establecida,
los hace candidatos para recibir asesoramiento externo.

Otra area de importancia donde se requiere de asesoramiento profesional para
ordenar la estructura organizacional, se encuentra en el nivel superior de los casos E2,
E3, E4 y E5, tienen un alto grado de centralizacion y afecta el desarrollo de las
actividades, ademas que manejan una planificacion rudimentaria haciendo que la divisién
de trabajo sea poco clara. Los propietarios de estos casos presentan confusion entre la
propiedad y la direccion. Se resalta ademas que en el area de la direccion de los mismos
casos si bien ya ocurrié la sucesion, los fundadores no dejan de estar presentes, lo que
genera un retraso que imposibilita la expansion en los nuevos directores y estos por temor,
respeto, dudas, no dicen nada.

A todo esto, se le suma una ventaja positiva y que esta en todo momento
permitiendo de alguna manera avanzar, ya sea bien, mal, lento o rapido y es la estrecha
relacion entre cada uno de los miembros de la familia de los cinco casos investigados.
Pero se resalta que esta relacion tan estrecha, genera una falta de comunicacion formal,
donde se mezclan los intereses familiares con los empresariales. Este también es un
momento con necesidades de apoyo con experiencia.

Cuando se analiza el area del personal que trabaja en cada caso, se encuentran
diferentes tipos de contrataciones y con puntos de vistas diferentes, ya que segun el rubro
de laempresa es el tipo de persona que contratan. Se hace referencia particular a los casos
E3, E4 y E5 donde su seleccidn de personal se basa en la confianza de tomar alguna
persona conocida de su ambiente y no contratar a una persona por los conocimientos que
requiere el puesto. El desconocimiento de esta area los lleva a los propietarios a confundir
y mezclar lo laboral con lo sentimental. Cabe destacar que de todo lo dicho para esta area,
el personal actual presenta unidad y compromiso cuando se trata de representar a la

empresa familiar.

Incluir asesoramiento externo en las empresas
Para la investigacion este tema manifiesta resultados por separados ya que en cada
caso estos fueron diferentes y sin posibilidad de unificar. Dando respuesta que para el

caso E1, el asesoramiento externo es parte en su organizacion, se unen al equipo de trabajo
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profesional fijo permitiendo trabajar en conjunto para el logro de los objetivos de los
propietarios. Esto como empresa familiar les permite dar pasos de confianza, se reflejan
en sus resultados, en la tecnologia avanzada que usan para su produccion, en las
capacitaciones al personal, y el cumplimiento obligatorio con el Estado. El permanente
asesoramiento externo para esta empresa les permite enriquecer de conocimientos a su
personal sin evaluar los costos que esto implica, pero que se cubre con resultados
esperados.

Para el caso E2, el tipo de relacion que llevan entre los cinco hermanos
propietarios, impide una buena coordinacion y un consentimiento unificado en las
diferentes areas de la organizacién. Haciendo de esto situaciones desagradables y con
resultados negativos. Cuando se investiga el manejo de como es la toma de decision y si
ésta es acompariada por asesores externos profesionales, se obtiene que para ellos el
asesoramiento externo es algo que debe estar fuera de las decisiones internas de la
empresa y en caso que lo necesiten lo haran de manera individual, pero no podrian ser
parte de la toma de decisidn; este es un lugar solamente familiar.

Con la E3, se resalta que incorporar asesoramiento externo a la empresa familiar,
es bueno y de gran utilidad, debido al desconocimiento que poseen sobre el rubro y la
falta de vocacion para llevar la empresa hacia adelante. Pero sus recursos actuales no
permiten el poder invertir en este tipo de servicio, a lo que le suman que tampoco reciben
propuestas financieras que les interese, mas alla que también desconocen de este tema.

La E4, si bien estan en la segunda generacion, su fundador, es el asesor en cada
area de la empresa, sin dejar que alguien externo acceda a lo que el emprendio, situacion
a la que los sucesores actuales no se oponen. Los mismos si tienen intencidn de incorporar
asesoramiento, pero saben gue serd cuando su padre se aleje por completo de la actividad.
Y el Gltimo caso E5, no tienen asesoramiento externo y por la manera de llevar la empresa
adelante, tampoco la intencién de tenerlo. Para este caso los hijos de los sucesores, tercera
generacion, se perfeccionan en diferentes areas necesarias para la empresa, y con su poca

experiencia profesional, son los que actualmente aconsejan a esta segunda generacion.

Limitaciones y fortalezas
Cumpliendo con la investigacion planteada segin la muestra seleccionada, la que
permite el logro de los objetivos, se deja expuesto que una limitacidn enfrentada tiene que
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ver con que estos resultados obtenidos no pueden ser generalizados para otras
poblaciones. Otra limitacion es que resulta imposible hacer recomendaciones generales
sobre la base de los resultados de cada caso. Y con relacion a la informacion obtenida no
se logr6 la misma directamente de los propietarios; que actualmente manejan las
empresas; siendo quizas de poco interés para ellos, las razones se desconocen. La
informacion es brindada por medio de colaboradores que lo hacen con todo el respecto
merecido.

Y como fortaleza, la investigacion en los cinco casos, permite un
desenvolvimiento de manera natural y con libertad sin planes estructurados. Ademas, se
logra abarcar varios rubros que permitieron un enfoque particular y comparativo segun
sus actividades. Otra fortaleza es que en la provincia de San Juan no hay estudios
publicados sobre el tema de la importancia de tener un protocolo reglamentado en

empresas familiares y el gran valor de la profesionalizacion en ellas.

Conclusiones

Las empresas familiares tienen un ciclo de vida que no suele superar la tercera
generacion, debido al incremento de conflictos indefinidos de los procesos internos de las
mismas, como lo es; el uso de un protocolo como instrumento que tiene como cometido
lograr un funcionamiento transparente y equilibrado, brindando un marco normativo y
regulador de conductas de un grupo de personas que funcionan por generacién, basados
en los valores recibidos, formando un vinculo indisoluble entre los aspectos econémicos,
juridicos y afectivos de la empresa.

Las empresas tratadas representan un valor importante en el desarrollo de la
economia de la provincia, ante los problemas econémicos del Estado, estas empresas
familiares deben cambiar aspectos claves que les permita un crecimiento éptimo, siendo
una de ellas la incorporacion de la profesionalizacion en sus dirigentes y en su estructura
organizacional, la que les contribuird con ver los problemas que pueden presentarse y
preverlos, ademas de estar preparados para cuando estos aparezcan, esto ayudara con los
problemas diarios o futuros, ya que de otro modo no logran verlo. La importancia en un
proceso donde el factor humano es el mas importante, y con posibilidades de que este

falle, genera resultados angustiantes. Aqui se ve reflejado el cumplimiento de objetivos a
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través de las ventajas que trae esta incorporacion, de lo contrario se mantendran
estancadas en el tiempo.

Esta investigacion permite cumplir con el andlisis de conocer los sectores mas
afectados por la falta de asesoramiento profesional y que generan problemas, la falta de
conocimiento hace que los ciclos de la vida empresarial sean muy cortos, debido a que
no estan preparadas para los cambios que se requieren hacer en funcidon de las necesidades
del mercado. La falta de profesionalizacion en los lideres y de un equipo de apoyo los
Ileva al desconocimiento sobre los tipos de financiacion e inversidon que se encuentran en
el mercado. La ausencia de esto dirige a las empresas a trabajar con un capital limitado,
obteniendo una administracion escaza, con propietarios reacios al cambio y sin ideas de
crecimiento. Ademads, esta investigacion permite observar durante su estudio, la
importancia de tener una clara comunicacion entre los familiares, lo que merece
dedicacion.

Con esta investigacion a través del desarrollo de los diferentes objetivos
planteados, donde se toman elementos y aspectos relevantes de las empresas en estudio,
se logra identificar que cuatro de los casos investigados, se encuentran en el momento
oportuno para recibir un amplio asesoramiento externo en las areas a desarrollar y asi
obtener un conocimiento adecuado que les permitira la permanencia en el tiempo. Estas
areas son: Recursos Humanos, Administracion Organizacional, Tecnologia en Sistemas

de Comunicacion y de Informacion.

Recomendacion

La recomendacion para futuros trabajos que investiguen empresas familiares, es
observar los resultados positivos que se obtienen cuando una empresa familiar es
administrada profesionalmente por un individuo ajeno a la familia, con bases
profesionales, lo que le permite transmitir seqguridad y tranquilidad al grupo familiar y de
esta manera evitar las diferencias entre los integrantes de las familias y sus intereses.

Se recomienda realizar una nueva investigacion que tome en cuenta empresas de
variedad de actividades econdmicas de la provincia como medio para determinar si la
falta de profesionalizacion afecta en particular a alguna actividad o sector econémico.
También se solicita investigar en qué etapa de la empresa y en qué generacion se convierte

en més necesaria la profesionalizacion para las empresas.
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Anexo 1
Resultados de las entrevistas E2
¢Cudl es la actividad en la que opera la empresa?
La empresa opera en la actividad comercial, sus propietarios compran productos
terminados, para la reventa, sus proveedores son nacionales, abarcan clientes de todas las
edades y géneros, sus productos se consideran de primera necesidad. Llevan 21 afios en
la region dedicados a la misma actividad, cuentan con 34 empleados, entre ellos 12 son
familiares.
¢De quién o quiénes es la propiedad de la empresa?
La empresa pertenece a la familia, desde el momento de la fundacion echa por el
predecesor hasta estos tiempos, actualmente estan en el nivel de la segunda generacion,
la misma es liderada por cinco hermanos herederos de la propiedad empresarial.
¢Hicieron uso de algiin mecanismo para la sucesion?
Desconocen la existencia de mecanismos, en su caso manifiestan que lo Unico que
tuvieron fue un padre que los ingreso al negocio de manera obligatoria y no voluntaria,
consideraron que por su fallecimiento ellos tenian la obligacion de seguir con la actividad.
¢Recibieron los sucesores algun tipo de formacion para el manejo de la empresa?
La Unica formacion recibida fueron los estudios secundarios en bachiller, la actividad en
el negocio no les permitio dedicar tiempo a otra cosa, su padre no veia la necesidad de
formacion.
¢Ante esta falta de herramientas, como se fueron desarrollando como empresa?
Solamente en casos de necesidad de temas que no conocieran, legales mas que otros y
esto dependia del grado de gravedad. Internamente el sistema que aplicaron es que cada
socio se asesora de manera individual, luego unifican experiencias y el hermano mayor
define la alternativa que se consideraba mas correcta.
¢La empresa se divide en sectores, delegando responsabilidades?
No se divide en ningun sector, si los hijos de los socios que trabajan en la empresa, aportan
tiempo, realizan tipos de actividades internas, pero no como encargados ni jefes, estan
maés avocados al control, ademas que estudian en la universidad proyectando que a fututo
sus conocimientos aportaran al negocio. Si existi6 el aporte de los empleados de mayor
antigliedad con respecto a sus conocimientos. Aqui el manejo de compras, proveedores,

sueldos, etc. lo manejaron siempre los cinco duefios.



¢COmo superan los cambios del entorno? ;Se consideran volatiles?

Manifestaron que en los momentos de riesgos se definen como empresa débil, al no tener
alguien que los asesore de como enfrentar dichas situaciones. Sosteniendo que el
asesoramiento tiene un costo alto y que no esta a su alcance econémicamente. Diferente
es para los casos de oportunidad donde se consideran como fuertes y salen adelante. Si
consideran que tuvieron varios momentos de volatilidad.

¢Cdémo familias mantienen buena relacion? ¢ Tienen la intencion que dure en el tiempo?
Es un tema confuso ya que cada uno tiene intereses diferentes los cuales no se comparten,
la entrevistada indicd que al parecer no tiene buena relacion entre ellos.

¢Hay proyeccion para continuar el negocio a futuro?

No se manifiesta por parte de los propietarios, al ser personas con principios tradicionales,
tienen la costumbre de que los temas de la familia no se divulgan, se puede descifrar que
los hijos de los propietarios tienen un interés por la empresa, pero, ellos al no tener
tampoco la posibilidad de opinar, es un tema que por el momento no tiene respuesta.
¢Aparte de los propietarios, hay algin familiar que pueda opinar con autoridad sobre el
negocio?

Para este caso es imposible que los cinco hermanos permitan que alguien fuera de ellos
pueda tomar una decision, ni siquiera permiten opinion por ej. de los esposos, esposas,
hijos. Y mucho menos si es externo a la familia.

¢Cdmo es la comunicacion en la empresa familiar?

La comunicacion como familia es cerrada, no manifiestan cddigos entre ellos. En cuanto
a la empresa es de la misma manera, solo ellos indican las actividades de cada uno, pero
no hay devolucion de la otra parte. Es una comunicacion descendente solamente.

¢Los familiares que trabajan en la empresa, tienen formacion para trabajar en la misma?
No, ninguno tiene, si estan en procesos de formacidn en lo personal, no mandados por la
empresa. Actualmente el trabajo que aportan es de control, estan en las ventas detras del
mostrador, hacen trAmites varios en otras entidades.

¢Qué metas tienen en comdn como empresa familiar?

No lo llaman meta, tienen objetivos y es buscar mantener la empresa a través de sus ventas
y alcanzar el mayor cliente posible.

¢Como se decide una incorporacion de un familiar a la empresa?



Dentro de la informalidad y con respeto, si alguien quiere prestar servicios en la empresa,
le dan la bienvenida sin ningun tipo de requisito, se lo ubica en el lugar donde este se
sienta comodo.

¢Hay valores fundacionales que posea la familia empresaria?

Si, la responsabilidad, el servicio, la honestidad, la familia. Todo trasmitido por su padre
y madre.

¢Cudles son las aptitudes que tiene cada uno en la familia?

Tienen la capacidad de conocer la necesidad de sus clientes, saben que su producto es
necesario, son exigentes con sus proveedores, estan al tanto de lo que sucede en el
entorno. Opind la entrevistada, aunque les cuesta la coordinacion, no se quedan
desactualizados con sus productos.

¢Fueron abiertos a los cambios externos de la globalizacion?

Es algo en lo que se consideran débiles, estdn en busqueda de herramientas que les
permita enfrentar estos cambios, que en muchos casos van a una velocidad inalcanzable.
¢Y con los avances tecnologicos?

En la manera que su presupuesto se los permita, consideran que tienen un gran
compromiso con estos cambios, la consideran una herramienta necesaria.

¢Existe la posibilidad de tomar personas externas para que aporte a las decisiones?
Consideran que la Unica norma que les dejé su padre fue que nunca ingresara a la empresa
una persona ajena a la familia para el manejo de la misma.

¢La empresa recibiria asesoramiento relacionado a que la misma dure en el tiempo?

Al no manifestar nada publicamente, se hace dificil saber el futuro de la misma, se logra
interpretar que los miembros de la familia que trabajan en ella hacen muchas cosas
positivas que muestran la intension de seguir el negocio, el cambio de mentalidad y de
ideas marca una diferencia, se considera que ellos si aceptarian un asesoramiento, por el
momento todo est4 en un proceso.

¢Qué espacios hay dentro de la empresa para la capacitacion?

Dentro de la empresa no hay capacitaciones ni a la familia, ni a los empleados, consideran

que su actividad comercial ofrece un producto que se vende solo.



Anexo 2
Resultados de las entrevistas E1

1. ¢Cual es la actividad en el que opera la empresa?

e La empresa opera en la actividad textil, sus propietarios fabrican productos
agregandole valor como producto terminado para la venta, sus proveedores son
nacionales, abarcan clientes mayormente relacionados a la moda, sus productos
se consideran de primera calidad. Llevan 22 afios en la regién dedicados a la
misma actividad, cuentan con 47 empleados, entre ellos 9 son familiares.

2. ¢De quién o quiénes es la propiedad de la empresa?

La empresa pertenece a la familia, desde el momento de la fundacion echa por el
predecesor hasta estos tiempos, actualmente estan en el nivel de la segunda generacion,
la misma es liderada por un solo hijo de la familia.

3. ¢Hicieron uso de algin mecanismo para la sucesion?

La familia tuvo incorporado desde en la primera generacion el uso de un protocolo donde
constaban todos los pasos a seguir ante diferentes situaciones, uno de ellos el proceso de
sucesion, este debia ser de la familia consanguinea, también se indic6 el tiempo de
duracion en el liderazgo, otro tema fue la formalidad para su implementacion ademas de
la formacion que debia tener el nuevo lider, toda decision fue tomada en el seno de la
familia. Se desconoce los participantes que guiaron al ordenamiento de este protocolo.
Para este caso se cumplio el retiro del fundador con edad avanzada, dando lugar a
mentalidades jovenes y emprendedoras.

4. ¢Recibio el sucesor algun tipo de formacion para el manejo de la empresa?
Formacion recibida del lider, estudios universitarios en Lic. Administracion de empresa,
maés formacion puntual de su empresa, en su rubro.

5. ¢Laempresa de divide en sectores, delegando responsabilidades?

La empresa trabajo con descomposicion de tareas, contd con sectores en diferentes
categorias, les permitié controlar el inicio y el fin de todo proceso. Esto a traves de
personal capacitado en las areas de compras un CPN, en la produccién un Ing. Textil, En
control de calidad un Ing. Textil, en RRHH un CPN, también un programador de sistemas
y un nimero importante de personal de apoyo con capacitaciones. A esto se suma un staff
de profesionales que asesoran la compafiia, un Abogado, un CPN, un Médico, un Ing.

Higiene y seguridad, un Lic. en medio ambiente.



6. ¢Cdomo superan los cambios del entorno? ¢Se consideran volatiles?
En los momentos de riesgo si se consideraron volatiles, pero generalmente no permitieron
gue una situacion llegue a un extremo desagradable. Aprovechan la situacion evaluando
con su staff las opciones de oportunidad.
7. ¢Cbémo familias mantienen buena relacién y la intencion que dure esta en el
tiempo?
Siempre, para el lider y su fundador, el principio de todo es su familia. Por ella se lucha
y se abren las puertas cada dia.
8. ¢Hay proyeccion para continuar el negocio a futuro?
Si, cada decisién, cada proyecto, cada inversion, cada innovacion es pensada para su
permanecia en el tiempo, teniendo el compromiso de trasmitir la vocacion a las proximas
generaciones.
9. ¢Aparte de los propietarios, hay algun familiar que pueda opinar con autoridad
sobre el negocio?
Si, hay familiares que tienen participacion, empezando por los fundadores, luego la
familia hermanos hermanas e hijos de estos, pero la palabra que toma valor es la del lider
autorizado.
10. ;Como es la comunicacion en la empresa familiar?
El reglamento indica que siempre debe haber excelente fluidez de comunicacion, esto les
garantizo la continuidad como familia. A su vez lo transmitieron a la empresa obteniendo
resultados positivos, manejaron comunicacion ascendente, descendente, horizontal,
transversal.
11. ;Los familiares que trabajan en la empresa, tienen formacion para trabajar en la
misma?
Para el ingreso de un familiar a la empresa, debe primero haber un acuerdo en la familia,
donde ademas se indica cual seria el aporte de ese familiar para el negocio, se refiere a la
formacidn que trae, para luego incorporar la formacidn que necesita tener de esta empresa
en particular.
12. ¢ Qué metas tienen en comun como empresa familiar?
Tienen muchas, no se dio mucho detalle, si por sobre todas es el llegar a sus clientes para
seguir cubriendo sus necesidades y conocerlos a través de esto.
13. ¢Hay valores fundacionales que posea la familia empresaria?



Si, lo primero la honestidad de la familia y de la empresa para sus empleados y clientes.
Ademas de responsabilidad, servicio, confianza. Integridad, justicia.

14. ;Cuéles son las aptitudes que tiene cada uno en la familia?
Tienen la capacidad de conocer la necesidad de sus clientes, saben que su producto es
necesario, son exigentes con sus proveedores, estan al tanto de lo que sucede en el
entorno.

15. ¢ Fueron abiertos a los cambios externos de la globalizacién?
Estan abiertos a los cambios externos, sus equipos de profesionales los mantienen al tanto
de los sucesos, aportando siempre consejo.

16. ¢ Y con los avances tecnologicos?
Los profesionales permanentes que tienen en su plantel de produccion, reciben formacién
de forma continua, esto genera que ante nuevos descubrimientos de procesos o de
maquinarias, exista la posibilidad de incorporar, es un lago proceso al que se le da mucho
valor.

17. ¢Existe la posibilidad de tomar personas externas para que aporte a las decisiones?
No es su caso puntual, ya que ellos cuentan con asesoramiento en cada area, pero ante la
circunstancia de evaluar un proyecto, donde se necesita de alguien méas, no dudan en su
incorporacion.

18. ;La empresa recibiria asesoramiento relacionado a que la misma dure en el

tiempo?

dem a lo anterior, si lo que viene permite crecer y permanecer, es positiva su
incorporacion.

19. ¢ Qué espacios hay dentro de la empresa para la capacitacion?
Todos y en cada uno de sus sectores, jefes, empleados y profesionales permanentes,

reciben capacitacion en sus areas respectivas.



Anexo 1
La presente investigacion es conducida por Ariel Furque, de la Universidad Siglo 21. La
meta de este estudio es analizar la importancia del protocolo y de la profesionalizacion
Si usted accede a participar en este estudio, se le pedird responder preguntas en una
entrevista. Esto tomara aproximadamente 45 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 participacién es este estudio es estrictamente voluntaria. La informacién que se recoja
serd confidencial y no se usard para ningin otro proposito fuera de los de esta
investigacion. Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista serdn codificadas usando un
nimero de identificacién y, por lo tanto, serdn anonimas. 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 voluntariaménte en esta investigacion, conducida por Ariel Furque. He
sido informado (a) de que la meta de este estudio es un analisis de investigacion sobre la
profesionalizacién y los protocolos en las empresas.
Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y preguntas en una
entrevista, lo cual tomara aproximadamente 45 minutos.
Reconozco que la informacién 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
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