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Resumen
La investigacion se caracterizO en describir la importancia de la falta de
profesionalizacion para determinar si la ausencia de la misma provoca la muerte
prematura de las empresas familiares. EI problema que se intent6 resolver si en el ciclo
de vida de las empresas familiares la profesionalizacion resulta crucial pudiéndolas llevar
a su muerte prematura y que tipo de herramientas se tendrian que utilizar para llegar a ser
empresas profesionalizadas. Se analiz6 una muestra de cinco empresas de rubros
diferentes de la ciudad de Chilecito. La investigacion fue de alcance descriptiva y a través
de entrevistas a las empresas familiares de la muestra, se buscaba comprender cual ha
sido el principal motivo que provoco el cierre de las empresas familiares. Los resultados
indicaron que la falta de herramientas de profesionalizacion se produce en la etapa del
desarrollo de las empresas familiares, y su falta de profesionalizacién comienza con la
carencia de 6rganos de gobierno, del protocolo familiar para evitar los conflictos entre los
miembros de las familias y de un plan de sucesion. Por lo que, las empresas familiares de
la ciudad se encuentran muy lejos de ser empresas profesionalizadas, ya que no
implementan ningun tipo de estas herramientas y se demuestra que los conflictos

familiares provocan efectivamente una muerte prematura.

Palabras claves: empresa, familia, profesionalizacion.



Abstract
The research was characterized in describing the importance of the lack of
professionalization to determine if its absence causes the premature death of family
businesses. The problem that was tried to be solved if in the life cycle of family businesses
professionalization is crucial, leading to their premature death and what type of tools
would have to be used to become professionalized companies. A sample of five different
companies from the city of Chilecito was analyzed. The investigation was descriptive in
scope and through interviews with the family businesses in the sample, the aim was to
understand what has been the main reason that caused the closure of the family
businesses. The results indicated that the lack of professionalization tools occurs at the
stage of development of family businesses, and their lack of professionalization begins
with the lack of governing bodies, the family protocol to avoid conflicts between family
members and of a succession plan. Therefore, family businesses in the city are far from
being professionalized companies, since they do not implement any type of these tools

and it is shown that family conflicts effectively cause premature death.

Keywords: company, family, professionalization.
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Introduccion

La empresa independientemente de su tipo, su tamafio y de lo que realiza, todos
sus miembros pertenecen a una familia o a varias, las empresas familiares estan en todo
el mundo y cada vez son mas y muy importante para la economia y la sociedad (Borda,
2015).

A la empresa familiar se la puede definir como aquella organizacién donde los
integrantes de la familia son el componente principal para su buen desarrollo,
entremezclando la familia y la empresa, creando un ambito Unico el cual es dificil de
entender por separado (Santamaria Freire y Pico, 2015).

Hay tres aspectos en torno a las empresas familiares. Uno es el control que ejerce
la familia sobre la empresa por la proporcion de capital aportado, el segundo es el poder
que la familia realiza ya que ocupan cargo de jerarquia dentro de ella y el ultimo el
propdésito que tienen los fundadores de pasar el mando a las proximas generaciones
(Arena Cardona y Rico Balvin, 2014).

En las empresas familiares la propiedad se encuentra controlada por un grupo de
accionistas que principalmente son la familia, cuando la empresa sobrevive a mas de una
generacion, estd compuesta por varias familias haciendo mas compleja la estructura de la
empresa (Barroso Martinez, 2014).

Como toda organizacion, tiene caracteristicas que la identifican, la empresa
familiar tiene la particularidad que sus caracteristicas las hacen Unica, como son la
propiedad y el control de la empresa, el poder de la familia y el objetivo de transferir la
empresa a las futuras generaciones (Puig Castan, 2016).

En Ecuador en la provincia de Tungurahua se analizé la cantidad de empresas
familiares que cumplen con dichas caracteristicas y arrojo como resultado que 95.4% de
las empresas son administradas por los propietarios y a su vez a veces son acompafadas
por otro miembro de la familia. En las empresas comerciales el 100% de ellas es dirigida
por el duefio al igual que el sector artesanal cumpliendo las caracteristicas propias de las
empresas familiares (Santamaria Freire y Pico, 2015).

Segun Borda (2015) las empresas familiares tienen una gran representacion en la
economia mundial, en Italia representan el 99% de las sociedades, en Estados Unidos el
96%, en Suiza 88%, en Reino Unido el 76%, en Espafia el 71%, Argentina el 75% y en

Portugal 70% de representacion.



En el caso de Argentina las empresas familiares simbolizan entre un 70% y 75%
y representan un 40 y 42% del producto bruto interno del pais, estan generando un gran
porcentaje de puestos de trabajos, como asi también tienen un bajo indice de
supervivencia. La primera generacion esta representada por un 75%, y solo llega al 16%
en la segunda, el 8% en la tercera'y un 1% en la cuarta (Pozobon, 2019).

En cuanto a la tipologia de la empresa familiar no hay un sistema societario
especifico, entonces se crea la incognita acerca de crear 0 no un tipo que se adapte a sus
necesidades, que sirva para resolver todos los problemas de organizacion. En la actualidad
los tipos societarios que existen, pueden enmarcar la empresa familiar en gran parte de
sus aspectos, pero que dando afuera los elementos esenciales que hacen a la esencia de la
empresa familiar (Serrano Cafias, 2015).

Las empresas familiares pueden presentar fortalezas y desventajas; Costa (2015)
define a las fortalezas como aquellas en las cuales el compromiso de los trabajadores es
importante ya que se sienten como parte de la familia; el conocimiento es otro ya que
tienen formas o modalidades de realizar las tareas, las cuales poseen una vision de largo
plazo que es planeada y que incluye a todo los integrantes de la empresa.

Otra de las fortalezas de la empresa familiar es la estabilidad de la cultura que ésta
posee; la inmediatez en la toma de decisiones y por ultimo la del orgullo y la confianza
que se entremezclan entre si. En las empresas familiares el orgullo para el fundador es su
empresa porque la cred y la hizo crecer (Costa, 2015).

Para Costa (2015) las desventajas son aquellas en las cuales se presentan
situaciones conflictivas entre los integrantes de la familia y la mala predisposicion al
cambio, en cuanto a los desafios comerciales por los cambios bruscos al usar una
tecnologia méas avanzada. La sucesion es otra de las debilidades que presentan las
empresas familiares, ya que se debe a que muchas veces la empresa no estd preparada
para el cambio generacional.

Otra de las debilidades son los conflictos emocionales porgue en éstas prevalecen
las preferencias entre unos y otros, la lealtad hacia algin miembro en particular en el caso
de la familia, mientras que en la empresa no se rige por ningun tipo de emociones y al
final se tienen los problemas de liderazgo y legitimacién (Costa, 2015).

Como toda empresa tiene su ciclo en el cual pasan por un proceso progresivo, el

nacimiento o el inicio, el crecimiento o el desarrollo, la madurez y la liquidacién, en todas



estas etapas se presentan desafios en los cuales se tienen que sortear muchos conflictos
que generan problemas graves si no se los prevé (Misiano, 2016).

Cuando se habla de ciclo de vida en una empresa familiar ésta tiene una primera
etapa que es la de creacion en donde el duefio tiene la idea, emprende y ve la oportunidad
del negocio. El desarrollo es la proxima cuando el lider se ve en la situacion en que tiene
que manejar un equipo que esta bajo su responsabilidad donde la comunicacién todavia
es informal y a su vez se unen a la empresa los hijos (Misiano, 2016).

Para Misiano (2016) la etapa siguiente es la de la segunda generacion donde el
fundador tiene que lidiar con los hijos en cuanto a sus formas de ver las cosas y las ideas
que tienen para que la empresa crezca. En esta etapa el fundador en algin momento tiene
que dejar la empresa y queda en manos de alguno de sus hijos o el préximo sucesor.

En la cuarta y Ultima etapa de este ciclo Misiano (2016) menciona lo referido a la
profesionalizacion de la administracion de la empresa, en donde ya llegd a un punto en
que crecio lo suficiente, pero necesita algo mas para hacer frente a los nuevos desafios.

Segun Vargas Ortiz, Rodriguez Liquidano, y Olvera (2017) a la profesionalizacion
se la conoce como aquella en la que el control directivo de la empresa familiar es cedido
a una persona externa de la familia o bien, cuando adquieren a personas especializadas
para gestionar mejor la empresa familiar.

El obstaculo primordial en la profesionalizacion no es el financiamiento, el dinero,
la economia, el contexto en el que esta inmersa la empresa sino los miedos del fundador
por no querer delegar, los cambios que implican introducir personal no familiar a la
misma, asi como el tipo de liderazgo que tendra que implementar. Todo esto implica dejar
de hacer lo que llevo a la empresa al crecimiento exponencial (Borda, 2015).

No s6lo se debe tomar la decision de profesionalizarse, si no que hay que
plantearse qué cambiar y qué no y mas aun cuando existen diferentes generaciones ya
involucradas en la empresa, donde los mas jovenes se enfrentan en su decisiones y formas
de hacer las cosas con los mas longevos (Misiano, 2016).

Para lograr la continuidad de la empresa familiar debe existir un gobierno que
pueda lograr un equilibrio en todas sus partes en la familia, propiedad y empresa; a su vez
toda empresa debe contar con una junta general y con un consejo de administracion
competente (Barroso Martinez, 2014).

En la profesionalizacion se puede definir las formas de gobierno:
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Figura 1. Formas de Gobierno. Fuente: Castilla (2014).

Esta figura representa la relacion que existe entre familia, empresa y propiedad.
Estas no solo deben convivir entre ellas sino que son un todo, se relacionan y a su vez se
retroalimentan como asi tambien las formas de gobierno (Castilla, 2014).

Monclus Rubio (2017) menciona que la junta general es un drgano soberano a
través del cual los accionistas deliberan y deciden sobre asuntos relevantes para la
empresa, donde participan los 6rganos de gobierno y familiar en la que cada uno debe
promover a la accion conjunta en la toma de decisiones y se decide por mayoria de los
socios ya sea legal o estatutariamente.

Barroso Martinez (2014) por su parte define que el consejo de administracion es
el 6rgano ejecutivo que vincula la empresa con la propiedad es la representacion organica
de la misma, es el que se encarga de la gestion y la administracion.

En el caso de las empresas familiares es necesario integrar el gobierno de la
empresa con el de la familia (Barroso Martinez, 2014). Para Quejada Perez y Avila
Gutierrez (2016) se tiene como 6rgano de gobierno a la asamblea familiar y el consejo de
familia; la primera es una reunién donde se involucra a la familia ya sea que trabajen o
no en la misma, donde a pesar de que se mantienen reuniones fuera de ella, resulta
indispensable que exista este 6rgano para que se pueda informar.

En segundo lugar, el consejo familiar es un érgano empresarial de la familia en el
que se canalizan hacia la empresa las inquietudes de aquella, y a su vez dirige el
funcionamiento y sus relaciones con miembros familiares (Quejada Perez y Avila
Gutierrez, 2016).

Para Misiano (2016) la profesionalizacion de las empresas cuenta con 3 fases:



1. La educacion familiar de los sucesores, que es establecida por el negocio

al que se dedica la empresa, ya sea por formacion universitaria y la

posterior incorporacion a la empresa.

2. La adecuada eleccion e incorporacion de directivos no familiares a la

empresa, a los que se les debe ofrecer la posibilidad de ascender a puestos

de direccion para lograr la lealtad y la permanencia de los mismos.

3. La supervision adecuada de los sistemas de gobierno empresa y familia,

incorporando un profesional no familiar que ayude a suplir los conflictos

posibles que se pueden presentar en esta problematica empresa-familia.

Las empresas familiares no llegan a permancer en el tiempo si la familia no se

compromete con ella, entonce llega al fracaso al no superar las crisis propias de la

empresa (Castilla, 2014).
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Figura 2. Ciclo de vida de la Empresa Familiar. Castilla (2014).

Hurtado Pérez (2017) realizé en su investigacion en la que analizd empresas

familiares respecto de la influencia de la profesionalizacion en las empresas familiares

del sector manufactura en Per, en el cual arrojo que el 47.51% esta de acuerdo con la

capacitacion para todo los miembros de la empresa, mientras que un 52.49% no estan de

acuerdo de capacitar todos los miembros de la empresa en forma eficiente.

Por su parte, Freire y Chaguamate (2016) mencionan en su investigacion realizada

en Ecuador, que solo el 12.4% realizan formacion y capacitacion periodica, el 36% tiene



procesos de capacitaciones ocasionales y el 51.6% no desarrolla ningin proceso de
formacion.

Guerrero Omafia y Barrios Bricefio (2013) realiz6 una investigacion en la que
analizo empresas familiares y no familiares en la ciudad de Cali, Colombia se buscaba
indagar sobre el tipo de empresas y profesionalizacion en la cual llegaron al resultado que
ni los propietarios y ni los directivos de las empresas tenian algun tipo de formacion con
respecto a la empresa en la que se encontraban.

Alfaro y Castafion (2013) mencionan en su estudio realizado en Chile, que solo el
16% de sus empresas incluyen a personas no pertenecientes a la familia en la gerencia y
solo el 84% utilizan estos cargos exclusivamente para miembros de la familia y en estos
casos solo incorporan por el mérito profesional el 66%, el 32% los incluyen por afinidad
familiar y el 2% restante no tienen motivo alguno.

La profesionalizacion implica que tanto los duefios como los hijos se adapten a
los contextos nuevos. La falta de un sistema administrativo estandarizado, personal
capacitado y la mala asignacion de los recursos suele llevar al fracaso (Borda, 2015).

Borda (2015) menciona que este proceso de profesionalizacion en las empresas
familiares tiene éxito si desde su comienzo adquiere estrategias de crecimiento y
programas de capacitacion para toda la empresa, donde se tiene que evaluar el desempefio
incluyendo a tanto a los directivos como a los propietarios.

Hay un momento del ciclo en el que toda empresa puede mantener su crecimiento
y necesita delegar y que la funcion principal del lider sea establecer una vision, metas y
objetivos que los lleven al éxito hacia una mayor sofisticacion en la que se tienen que
adquirir habilidades de gestion mas profesionales, trabajando en las distintas areas de la
empresa. Este es un factor fundamental para que ésta sobreviva a largo plazo (Misiano,
2016).

Macias Gonzalez, Villalobos Jiménez y Gomez (2016) plantean en su estudio
realizado sobre empresas familiares avicolas y ganaderas México, que la formacion de
empresas familiares forma parte del proceso de profesionalizacion y es la llave del éxito.
Asociado a los conocimientos adquiridos por su educacion béasica en la primera
generacion y profesional en la segunda generacién propias a la administracion y en una

tercera, a fines al negocio.



En Argentina en la ciudad de Buenos Aires se realizd un estudio en la Cerveceria
y Malteria Quilmes, donde segiin Ganay (2015) esta empresa paso de ser dirigida por la
familia a convertirse en una empresa profesional. Fue dirigida por la familia con gestién
netamente familiar, pero hubo personal no familiar encabezando cargos de directorio. Se
tomé la dificil decision de incorporar profesionales ajenos a la empresa y es ahi cuando
comenzd el proceso de profesionalizacion.

Es en ciertos momentos necesario para el crecimiento de la empresa familiar,
pensar en la utilizacion de un protocolo.

El protocolo familiar es un acuerdo firmado por los integrantes de la familia que
regula la organizacion y a aquella. No solo abarca circunstancias economicas,
patrimoniales y de organizacion sino que a su vez organiza aspectos de la entidad y
comprende la realidad por completo (Cucurull Poblet, 2015).

Alvarez Martinez y Roriguez (2014) por su parte sefialan que al protocolo debe
ser pensado como un proceso en el cual se ayuda a los integrantes de la familia y la
empresa a trabajar juntos, a resolver problemas que ponen en peligro la continuidad de la
empresa.

Las razones para la implementacion de un protocolo familiar segun Borda (2015)
en la cual menciona:

e Lacohesiony la paz familiar.
e Los objetivos de la empresa.

e Prevision de la sucesion.

e Delimita el patrimonio.

e Facilita la gestion empresarial.

Soto Figueroa (2019) menciona las caracteristicas del protocolo familiar, una de
ella es la voluntad que tiene la familia de realizarlo a sabiendas de las ventajas que le
proveera aunque no tiene ninguna obligacion de realizarlo; la prevision es una forma que
tiene la familia de adelantar situaciones y proponer soluciones para evitarlos.

La particularidad que tienen estos tipos de protocolo es que todos son distintos.
Dependen de la empresa que lo realiza, y en cuanto a su legalidad, es un acuerdo
obligacional que solo vincula a los firmantes mientras no sea contrario a las leyes (Soto
Figueroa, 2019).



Barroso Martinez (2014) menciona que al ser un documento de redaccion
voluntaria, el protocolo familiar no tiene un formato Unico pero se pueden encontrar
algunos puntos que pueden ser basicos, siendo los siguientes:

e Elambito en el que se incluye la empresa, los bienes y las personas.

e Lamisiény los valores de la familia.

e Los odrganos de gobierno en los cuales deben contar con su
implementacion, estructura y funcionamiento.

e Criterios para distinguir el patrimonio de la empresa y de la familia.

e Reglas para la contratacion, evaluacion y remuneracion con respecto a los
familiares.

e Situacion accionaria y politicas de dividendos.

e Contribucion de la familia a la comunidad.

e Codigo de ética.

e Publicidad de las actividades familiares y empresariales.

e Larevision del protocolo.

Alvarez Martinez y Roriguez (2014) manifiestan que el protocolo impacta en el
futuro de la empresa. Los beneficios que se pueden conseguir en la elaboracion de un
protocolo son variados. Se tendré en claro lo que se busca, como se va a llegar a cumplirlo,
servira de guia para definir los actos, les permitira tener una vision del futuro; encontraran
identificado el rol que les corresponde a cada uno dentro de la empresa como asi también
sabran sus deberes y derechos como socios; a través de una mejor comunicacion entre los
familiares podran resolver asuntos delicados y les permitird preparar mejor la sucesion de
mando.

El conflicto familiar es la razon de ser del protocolo familiar, tanto el trabajo como
la familia son entornos donde las personas estan dispuestas a afrontar conflictos de todo
tipo como las diferencias de opiniones y las formas de pensar (Vanoni Martinez y José
Pérez, 2015).
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Figura 2. Clasificacion de conflictos. Fuente: Vanoni Martinez y José Pérez
(2015).

Es cierto que el conflicto es imaginable y tambien que la diversidad de opiniones
e ideas ayudan a resolver problemas que ponen en riesgo la empresa, las cuales muchas
veces terminan generando un crecimiento al obtener mejores resultados tanto economicos
como financieros y sociales, dando la madurez que necesitan las empresas para lograr el
éxito (Vanoni Martinez y José Pérez, 2015).

Al ser un documento importante para la vida de las empresas seria factible escoger
un momento o un tiempo en el que éstas no tengan ningun conflicto, tanto familiar como
empresarial. Es necesario realizarlo antes del traspaso a las segunda generacion y este
clima es importante para que sea aceptado voluntariamente por todo los integrantes de la
familia (Monclus Rubio, 2017).

Pozobdn (2019) establece que cuando se realiza un protocolo familiar, se debe
tener en cuenta el tipo de gestion que tiene la empresa. Esto evita que en el largo plazo se
tenga que modificar, por eso plantea cinco tipos de protocolos a tener en cuenta:

e Capitan: es una empresa pequefia, las decisiones son exclusivamente
tomadas por el fundador que tiene una edad de 28 afios promedio, escaso
nivel de profesionalizacion.

e Emperador: tiene una estructura poco desarrollada, hay una interaccion
entre el fundador y los sucesores realizan gestiones conjuntas, la proxima
generacion esta profesionalizada.

e Equipo familiar: el tamafio de la empresa es mediano, la comunicacién es

fluida y el poder estd repartido, la institucionalizacion y la
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profesionalizacién es nula y se pretende resguardar el legado del
fundador.

e Estructurado: tiene una organizacion desarrollada con un alto nivel de
crecimiento, esta profesionalizada y comparte el liderazgo y es una
sociedad formada por un grupo de familiares y que tienen un fin Unico.

e Corporacion: tiene los 6rganos de gobiernos bien definidos y la familia
dirige desde el concejo familiar, el patrimonio esta bien gestionado por la
familia pero no por la direccion empresarial y tiene un alto nivel de
desarrollo tanto familiar como empresarial.

Por su parte Castillo Aroni (2017) en su estudio demostro que las empresas
familiares de Lima, Perd en gran medida no implementan el protocolo familiar (67%) y
solo el 33% si lo hicieron y de éste ultimo porcentaje, una gran mayoria estuvo de acuerdo
en que mejord el desempefio de la empresa. Un minimo porcentaje de la muestra no
estuvo de acuerdo con estos resultados pero aludieron a que este recurso ayuda a mejorar
el desarrollo de la empresa.

Barroso Martinez (2014) en su investigacion realizada en Espafia sobre empresas
familiares llego a la conclusion de que la dificultad de sostener la empresa a lo largo de
distintas generaciones, se refleja la falta de adecuacion del ciclo de vida y en la gestion,
en la ausencia de 6rganos de debates, de informacién y en fin, en los 6rganos propios de
la organizacion. Por esto llega a determinar que el 84% de las empresas familiares
extremefias desconoce la existencia de instrumentos como el protocolo familiar para
mejorar su existencia a lo largo del tiempo.

Por su parte Palacios Bafiegil, Linares Hernandez y Iglesias Barriuso (2012) en su
investigacion demostraron que a las empresas familiares extremefias en gran medida no
disponen de un protocolo familiar y la otra mitad no les interesa tenerlo o lo consideran
innecesario elaborarlo, otro grupo desconocen la funcion, caracteristicas y la finalidad del
mismo, esto sefialo la falta de profesionalizacion de los empresarios extremefios para
implementar este instrumento que los lleve a asegurar el futuro de la empresa.

Al respecto, Arena Cardona y Rico Balvin (2014) en su estudio realizada en
Colombia, plantea que carecen de direccién empresarial que es un obstaculo ya que si no
tienen planeacion estratégica, ni un plan de sucesién, es complicado pensar en un

protocolo familiar. Todo lo contrario pasa en las empresas familiares de su muestra, que



11

si tienen un protocolo familiar, ya que son empresas que estan bien estructuradas y
organizadas como familia.

En Argentina, provincia de Buenos Aires segin Borda (2015) se realiz6 una
investigacion en empresas familiares respecto del protocolo familiar y se obtuvo que las
empresas encuestadas desconocen el término, algunas se interesaron en la implantacion,
pero solo eso.

Soto Figueroa (2019) menciona tres documentos, las capitulaciones
matrimoniales, el testamento y los estatutos sociales, como aquellos que se desarrollan
para efectuar una parte del protocolo familiar.

Las capitulaciones matrimoniales son acuerdo que se pactan entre los conyuges
ante un escribano en la cual se establece un régimen econdOmico como es la separacion de
bienes, si se rompe el matrimonio no es necesario liquidar un patrimonio en comun,
entonces la empresa permanece dentro de la familia (Soto Figueroa, 2019).

En el caso del testamento, el causante ordena el destino en el que se repartiran los
bienes después de su muerte y los estatutos sociales son normas que establecen aspectos
de la administracion y el funcionamiento de la empresa (Soto Figueroa, 2019).

En el caso de los estatutos sociales hace referencia a los elementos vitales de la
empresa como al ser el capital social, designacién y toda aquella actividad que la lleva a
su objeto social. En el caso de las empresas familiares lo que se quiere garantizar, es su
continuidad dando cumplimiento a los pactos establecidos en el protocolo familiar (Soto
Figueroa, 2019).

Sandoval (2019) establece que la legalidad del protocolo familiar se rige por las
clausulas del codigo civil y comercial y la ley de sociedades en Argentina, que son de
cumplimiento obligatorio al ser un contrato entre privados.

Por su parte, Pozobon (2019) menciona que la sucesion en la empresa familiar es
el traspaso de mando de una generacidn a otra, es la trasferencia de liderazgo en la familia.

La sucesion es un proceso en el cual se alarga la vida de la empresa, en el que una
persona le deja el legado a otra. En especial en empresas familiares es el traspaso de
valores, conocimientos, experiencias, herramientas e instrumentos para poder ser un buen
lider (Pozobon, 2019).

Cabe mencionar, segun Puig Castan (2016) que la entrega del mando de una

generacion a otra es uno de los problemas que tiene que enfrentar la empresa familiar
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debido a que es una de las causas de mortalidad. El autor indic6 que en la primera
generacién solo sobrevive el 30% y de los que subsisten a esta, sélo pasa el 15% a la
préxima generacion.

Cada generacion adopta una mirada diferente del negocio, por eso en la sucesion
se presentan problemas, el fundador decide o no dejar su puesto, si la empresa esta
preparada o no, tiene que enfrentar el conflicto acerca de lo que va a hacer luego y sobre
su adaptacion; los empleados deberan conformarse y confiar en el nuevo lider y su forma
de liderar; el nuevo sucesor deberd asumir compromisos y decidir por la empresa. Todos
estos problemas o situaciones que se plantean tienen consecuencias tanto en la empresa
como en la familia (Castilla, 2014).

Al respecto, Puig Castan (2016) plantea una serie de elementos criticos que deben
cumplirse para lograr este proceso tan tormentoso: la actitud del fundador a la hora de
retirarse, la comunicacion con los proximos sucesores y la planificacion y gestion del
traspaso de mando.

Segun Monclus Rubio (2017) hay que plantearse qué esperan los miembros de la
empresa y a donde quieren ir, hay que tener en claro la vision de la empresa en el futuro.
Los pasos del proceso de planificacion de la sucesion son:

e Elegir y formar al nuevo sucesor.
e Definir el rol que va a cumplir la persona gque deja el puesto.
e Comunicar a todos los integrantes de la empresa.

Segun Gonzalez Morales , Benitez Ulibarri, y Tamayo Gonzélez (2017) en la
empresa familiar la planificacion de la sucesion se trata de tomar medidas que no solo
afecten a la familia sino también a los érganos de gobierno, administracion y propiedad.

Para que la planificacidn sea eficaz debe ser objetiva, realista y estratégica, y para
que sea una planificacion objetiva, se debe realizar en funcién a las nuevas destrezas del
proximo lider, estableciendo objetivos planificados, construyendo una estructura
financiera para que la empresa sobreviva y estableciendo prioridades y acciones que los
lleve a ese fin (Puig Castan, 2016).

Otro de los requisitos que debe cumplir es que tiene que ser realista, se debe
analizar la situacion en la que se encuentra la empresa para asi poder elegir al nuevo

sucesor seguln sus habilidades y actitudes, haciendo uso de la planificacion estratégica en
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la que se establecen objetivos, metas y todo lo necesario para llegar al objetivo propuesto
(Puig Castan, 2016).
Monclus Rubio (2017) plantea que un proceso de sucesion estad conformado por

diferentes etapas para poder lograrlo:

La preparacion del sucesor: en esta etapa el fundador de la empresa debera
elegir al proximo sucesor cuando se realice el traspaso de mando, el
préximo lider debe formarse con relacién a la empresa en si, el &mbito
donde se desarrolla la empresa, debera obtener capacidades para poder
decidir cuando la empresa este bajo su potestad.

El desarrollo de la organizacion: aqui la empresa debe acompafiar y ayudar
en la formacion del nuevo lider.

El desarrollo de las relaciones entre la familia y la empresa: es la etapa
donde se generan todo tipo de conflictos que impiden la culminacién del
proceso sucesorio.

El retiro del fundador: es la parte en el proceso donde el fundador siente
que le arrebatan lo que el construyo, su puesto en la empresa, o el poder.

En este momento hay un intercambio de sucesos donde el lider de la empresa

comienza el proceso de jubilacion y el sucesor empieza a incursionar en la conduccion de

la empresa, para continuar hacia el futuro y la preparacion de la préxima generacion
(Pozobdn, 2019).

Edad del
fundador

Edad del
SUCESOT

75

35

20

Figura 3. Niveles de influencia a lo largo del proceso sucesorio. Fuente:
Pozobon (2019).
No quiere decir que el ciclo se cumpla tal cual estad. Puede llegar a tener alguna

variable, como asi también hay fases en las que no se puede volver atrds y otras que



14

permiten cambiar la direccion, pero debido a esto la empresa puede tener costos muy altos
(Pozobon, 2019). El fundador debe incluir a todos en su propuesta y obtener ayuda
externa, de los miembros de la familia, empleados y propietarios, en el cual estos deberan
confeccionar el plan de sucesién y supervisar que se realice con las perspectivas y los
valores fundacionales (Romero, 2018).

Al respecto, Barroso Martinez (2014) menciond que no planificar una sucesion
con antelacion, llegado el momento que el lider deje su cargo y deba ser sucedido, no
habiendo candidato profesionalizado, preparado para gestionar convenientemente la
sucesion, pone en riego y a su vez no garantiza la supervivencia de la empresa en el futuro.

Arreola Bravo, Niebla Zatarain, y Ramirez Martinez (2015) realizaron una
investigacion en Toluca, México sobre los factores socioemocionales y la sucesion en la
empresa familiar, y llegaron al resultado de que los factores socioemocionales
imposibilitan el proceso sucesorio de las proximas generaciones y llevan a la mortalidad
o cierre de la empresa.

Freire y Pico (2015) plantean en su estudio realizado en Ecuador que el 44.6% de
los casos de empresas, se preocupa por brindar informacion para las nuevas generaciones
en el proceso sucesorio para un desarrollo conjunto, el 30.7% facilita informacién general.
El 6.7% de los fundadores acompafia al sucesor en el traspaso de mando y el 8.2% posee
procesos documentados que facilitan la sucesién; y por ultimo el 5.6% solo le brinda toda
la informacion propia de la empresa al momento de asumir el sucesor.

Velazquez Garcia, Paz Gomez y Aguilar Morales (2014) demostraron en su
estudio que la sucesion en esta empresa familiar de autopartes se dio como un proceso
natural, que si bien no contaban con un documento escrito, fue conforme al perfil de los
miembros de la empresa y los cargos que estos ocupaban. El sucesor fue elegido de
acuerdo a sus habilidades y capacidades.

En Argentina en la provincia de la Rioja, Miskoski (2016) realiz6 un estudio
respecto de como manejan el proceso sucesorio las empresas familiares y éste arrojo que
los fundadores tienen una negativa para hablar sobre la sucesion y no implementan un
plan de sucesidn estratégico, desconocen quienes tendran que participar en el proceso, la
mayoria de las empresas no forman a sus sucesores.

Por otro lado, en la provincia de Buenos Aires en el sector agropecuario, Sandoval

(2019) plante6é en su investigacion si las empresas familiares tienen o no ideada la
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sucesion y arrojo como resultado que el 58% de las mismas no tienen nada hablado ni
pensado acerca de quién sera el proximo sucesor, entonces ninguna empresa tiene
posibles sucesores capacitados.

En Argentina estd la prohibicion del pacto de herencias futuras, pero en lo que
respecta al sucesorio, si existen participaciones societarias que permitan la preservacion
de la gestion empresarial, esto debe estar incluido en el protocolo familiar respecto del
manejo de la empresa familiar (Cesaretti y Cesaretti, 2015).

Por todo lo mencionado anteriormente, el problema a investigar en este trabajo
esta dado por entender si la falta de profesionalizacion es un factor fundamental que afecta
la muerte prematura de las empresas familiares en la ciudad de Chilecito en el afio 2020.
Se plantea si en el ciclo de vida de éstas empresas la profesionalizacion es decisiva
pudiéndolas llevar a la muerte, y qué tipo de herramientas tendran que utilizarse para
poder profesionalizar las mismas. Y en relacion a todo ello, ¢un contador publico podra
ayudar en dicho proceso?, ;cOmo?

Es importante estudiar esta medida que afecta a las empresas familiares y como
se podria debilitar el impacto. Esto permitira no solamente comprender el hecho de que
las empresas fallen desde el punto de vista meramente tedrico, sino que ademas puede
servir como punto inicial para entender las dificultades a la hora de realizarlas o intentar
evitarlas.

Por lo expuesto el objetivo general de esta investigacion es describir la
importancia de la falta de profesionalizacion en la muerte prematura de las empresas
familiares de la ciudad de Chilecito en el afio 2020.

Como objetivos especificos se presentan los siguientes:

e Conocer en qué parte del ciclo de vida de la empresa familiar la falta de
un protocolo familiar le fue determinante y qué instrumentos se pueden
utilizar.

e Determinar si se utilizaron instrumentos de profesionalizacion como el
protocolo familiar u drganos de gobiernos y si estos fueron aplicados, asi
como la importancia que se les dio ante de morir prematuramente.

e Indagar si en el proceso de profesionalizacion de una empresa familiar es

necesaria la contribucién de un contador pablico.
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Métodos
Disefio

La investigacion planteada fue de alcance descriptiva, se intentaron explicar las
causas de un fendmeno concreto, en este caso, si la profesionalizacion de las empresas
familiares, tuvo impacto como origen principal de desaparicion o supervivencia de las
mismas de la ciudad de Chilecito (Herndndez Sampieri, Fernandez Collado, y Baptista
Lucio, 2010).

El enfoque fue cualitativo, es decir que la correlacion de datos realizada
correspondi6 a informacién no numérica, buscando la posibilidad de llevar a cabo una
investigacion mas completa de la problematica planteada (Herndndez Sampieri et al.,
2010).

El disefio del trabajo fue no experimental ya que se realizd sin manipular
deliberadamente las variables, y de tipo transversal, es decir, se recolectaron datos en un
momento Unico para cada participante y en un ambiente natural (Hernandez Sampieri et
al., 2010).

Participantes
La poblacion estuvo conformada por empresas familiares con actividades

diferentes de la provincia de La Rioja.

El muestreo fue no probabilistico, por conveniencia y voluntario, ya que no se
pudo obtener un listado completo de las empresas familiares de la ciudad, y apenas se
obtuvo un caso que podia utilizarse, el mismo se utilizé (Herndndez Sampieri et al., 2010).

La muestra estuvo conformada por empresas familiares que dejaron de existir
situadas en la ciudad de Chilecito que debido a la naturaleza del tipo de investigacion,
fueron solo cinco casos.

Previo a la entrevista, se procedid a la lectura y firma del consentimiento
informado a cada uno de los participantes (Anexo I).

Instrumentos
Se contact6 a las camaras empresarias de la provincia y al registro pablico de

comercio para intentar conseguir los contactos de titulares de las empresas familiares que
hayan dejado de existir. Para este caso se profundizé sobre la dificultad del acceso al
financiamiento y que tan probable consideran que esto sea un factor desencadenante hacia

la muerte prematura de las empresas familiares.
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Para el relevamiento de la informacion se realizaron estudios de casos y una
entrevista en profundidad para recopilar la informacion, que va dirigida a empresas
familiares muertas (Anexo II). Las entrevistas contaron con preguntas abiertas y cerradas,
de tipos semiestructuradas, elaboradas con anterioridad. La conversacién fue registrada
mediante guias de entrevista enviadas por email.

Analisis de datos
Se transcribieron en su totalidad las entrevistas realizadas a cada uno de los

participantes para luego codificar los datos y su posterior analisis.

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

Se establecieron cuatro variables bajo las cuales se clasificd la informacion

obtenida mediante la aplicacion de la entrevista en profundidad:

o Determinacion de la empresa familiar en la economia local.
o Etapa en la que la profesionalizacion fue determinante.

o Aplicacién de instrumentos y su importancia.

o Contribucion del contador publico en la profesionalizacion.

La informacion obtenida en cada una de las variables observadas y se compar0
para establecer como se dieron cada una de las variables para cada caso, y de esta forma
se buscé responder a la problematica planteada y a los objetivos especificos propuestos.

En el primer objetivo especifico, se analizaron los datos recabados mediante tabla
donde se expusieron las fases de vidas de las empresas familiares y las causas de la
utilizacion o no de un protocolo familiar.

En el siguiente objetivo se realizd a través de diferentes tablas en la que se
pudieron observar si las empresas familiares estdn o no profesionalizadas y el tipo de
herramientas que utilizaron. Como asi también las causas e impactos de la
profesionalizacién en las mismas.

Y el tltimo objetivo especifico, se sintetiz6 a través de los datos recabados por las

entrevistas en las que se utilizaron diferentes variables para llegar a la problematica.
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Por dltimo, se realizd un andlisis de toda la informacién sistematizada,
comparando todos los casos y observando en cuales se responde a la problemética

planteada.

Resultados

Las empresas familiares que colaboraron con la realizacion del trabajo fueron las
siguientes:

o Participante 1: es una empresa de construcciones, se constituyo por
dos hermanos camioneros que debido a la venta de sus camiones compran un
fondo de comercio de venta de materiales de construccion a otros dos hermanos.
Era una explotacion econdmica bastante importante y tenia una forma de venta no
habitual, los clientes compraban los materiales requeridos y los retiraban a medida
que los iban necesitando. Con la incorporacion de los hijos a trabajar en la
empresa, solo cuatro ingresaron como empleados administrativos. Al final la
empresa no pudo soportar el nivel inflacionario y los grandes costos que esta
empresa tenia a raiz de la cantidad de miembros de la familia que debian mantener,
sin que esta tenga una retribucion por parte de ellos.

o Participante 2: es una farmacia que al principio no era una empresa
familiar porque estaba conformada por dos amigos, luego uno de ellos le compré
la empresa al otro. El socio que quedo tiene cuatro hijos, de los cuales el mayor
se incorpord a trabajar en la farmacia, cuando muere el duefio de la empresa en la
sucesion se decide hacer la particion de bienes ya que no estaban de acuerdo de
como continuar. Con la garantia del fondo se tomd un préstamo y abren otra
farmacia que queda para dos hijos, igual ambas farmacias colapsan por la
imposibilidad de mantener el nivel de vida que llevan los duefios y sus familias.

o Participante 3: la bodega esta conformada con un socio mayoritario
y varios socios minoritarios solo para cumplir los requisitos de la sociedad
anonima pero es manejada y dirigida por el socio mayoritario. El sistema de
crecimiento de la empresa es en base al endeudamiento con las instituciones
bancarias, sus cuatro hijos solo realizaban tareas menores y de forma esporadica.
Cuando el socio mayoritario muere y los hijos ven el sistema que se tenia para
operar a través del endeudamiento, no saben qué hacer con las cantidades de

deudas contraidas y llegan al cierre de la empresa.
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o Participante 4: es una empresa de rubros diversos (comercial,
agricultura y ramo general) estaba constituida por el matrimonio y tres de los
cuatro hijos, conformaban el directorio mas socios aparente para cumplir
requisitos de la sociedad anonima. El presidente siendo el padre y la vice-
presidenta una de las hijas del matrimonio. Con la muerte del padre, no estaban
de acuerdo de como iban a seguir el manejo de la empresa, siendo una de las hijas
la vice-presidenta asume en los papeles como la presidenta, no obstante todo el
negocio y las decisiones eran manejadas por el hermano mayor. Al morir la
presidenta, asume uno de los hermanos, el menor pero el negocio seguia manejado
por el hermano mayor no dejando actuar al presidente entonces este se va a vivir
a Buenos Aires, y el resto de los hermanos terminan fraguando las actas, entre
otras cosas. Cuando vuelve el presidente se da cuenta de todo esto y se termina
liquidando la empresa.

o Participante 5: es una sociedad de responsabilidad limitada que
cuenta con bodegas y fincas, integrada por dos familia (Mandela y Arteaga) cada
familia estaba compuesta por dos hermanos, se dedica a la fabricacion y
produccién del vino, en vida de todo los integrante deciden la expulsién de uno
de los hermanos Arteaga porque se dedico al despilfarro de las ganancias de la
empresa. La empresa era manejada por los Mandela, dedicadas puramente al
trabajo y sin ningdn tipo de estudio, uno de los hermanos dirigia la bodega y el
otro las fincas, dos de los hijos de estos se incorpora a la empresa a trabajar en la
parte administrativa, al morir los hermanos Mandela comenzaron los conflictos

con los hijos de estos y el socio Arteaga, no estaban de acuerdo de como continuar.

Ciclo de vida de la empresa familiar, en el cual tuvo impacto la falta de un protocolo

familiar

Al momento de analizar en qué etapa del ciclo de vida de las empresas se necesitd

una herramienta como el protocolo familiar, se observé que los resultados fueron los

siguientes:

Falta de un protocolo en la etapa de desarrollo.
Antes de la incorporacion de los hijos.

Expansion del negocio.



20

La mayoria de los participantes desconocian la existencia del protocolo familiar,
lo cual denota la falta de formacion del empresario.
Tabla 2: Etapa y motivo de la falta de un protocolo familiar.

Etapa que presentd
Participantes una falta de Motivo
protocolo familiar
1 Etapa de desarrollo Desconocimiento de la herramienta, debido a la falta de
informacion.
2 Etapa de desarrollo Al no tener un asesoramiento, no sabian que existia este tipo
de medidas.
3 Etapa de desarrollo El duefio no lo creia importante, porque estaba él para llevar
las riendas de la empresa.
Etapa de desarrollo La estructura familiar que contaban era muy tradicional, se
4 hacia lo que decia el padre (duefio) y luego siguié el hijo
mayor, para ellos este tipo de herramientas no era necesaria.
Etapa de desarrollo El valor de la palabra de los duefios era mas importante que
5 cualquier otro tipo de herramienta, para ellos no era necesario
la implementacion de esta.

Fuente: Elaboracion propia.
La utilizacion de instrumentos de profesionalizacion y su importancia antes de morir

De los datos obtenidos del relevamiento, se logré apreciar una insuficiencia en
cuanto a la falta de herramientas de profesionalizacion dentro de la empresa, como asi
también se observo la falta de informacion acerca de ellas, debido a una estructura
familiar tradicionalista y en la mayoria de los casos no se aceptd asesoramiento externo.

Solo dos empresas de la muestra, totalizando un 40%, contaban con érganos de
gobierno como el directorio solo por la forma de estructura a la que optaron para
desarrollarse. Los hallazgos obtenidos respecto a la profesionalizacion de las empresas
son los siguientes:

Tabla 3: La profesionalizacion de las empresas y sus herramientas.

Utilizacién de herramientas de profesionalizacion
Capacitacién en
¢Esta Organo de Protocolo | Plan de miembros
Empresas : . . o y -
profesionalizada? gobierno familiar sucesion familiares y no
familiares
Si No Si No | Si | No Si No
Participante | No esta X X X X
1 profesionalizada
Participante | No esta X X X X
2 profesionalizada
Participante | No esta | X X X X
3 profesionalizada
Participante | No esta | X X X X
4 profesionalizada
Participante | No esta X X X X
5 profesionalizada

Fuente: Elaboracion propia.
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A continuacion se plantean las diferentes causas llevan a la no implementacion de

herramientas de la profesionalizacion.

Tabla 4: Causas de la no profesionalizacion.

Empresas

Causas de la no profesionalizacion

Participante
1

Participante
2

e No creen necesarios los 6rganos de gobierno como consejo de familia y
asamblea familiar.

e No creen necesaria la capacitacion de los sucesores, no hay tiempo para formar
lideres.

e Resistencia que presenta el fundador a su retiro, no saber cdmo hacer para no
crear conflictos entre los sucesores.

Participante
3

e No creen necesarios los érganos de gobiernos como consejo de familia y
asamblea familiar, como asi tampoco creen necesario el protocolo familiar.

e Resistencia que presenta el fundador a su retiro, temor a quedarse sin patrimonio
para vivir.

e  Perder el estatus social.

e  Creer en que es responsabilidad del sucesor si quiere formarse.

Participante
4

e No creen necesarios los érganos de gobiernos como consejo de familia y
asamblea familiar.

e Resistencia que presenta el fundador a su retiro.

e  Temor ala desocupacion llegado el momento del retiro, perder el estatus social.

e No creen necesaria la capacitacion de los sucesores, no hay tiempo para formar
lideres, no cree necesario el protocolo familiar.

Participante
5

e No creen necesarios los 6rganos de gobiernos como consejo de familia y
asamblea familiar,

e Resistencia que presenta el fundador a su retiro, tener un patrimonio de la
empresa lo bastantemente grande para poder retirarse.

e No cree necesario el protocolo familiar.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 5: Impacto en las empresas familiares por no utilizar herramientas de

profesionalizacion.

Empresas

Impacto por la no utilizacion de herramientas

Participante
1

Con el fallecimiento de los fundadores, no hay un sucesor. Esto gener6 conflictos entre
los herederos debido al manejo de la empresa, no pudieron soportar los niveles
inflacionarios y los grandes costos que la familia producia a la empresa y se produce el
cierre.

Participante
2

Con la muerte del fundador, produjo que los sucesores no supieran que hacer y trajo
problemas entre los sucesores, con lo que la viuda decide disolver la empresa.

Participante
3

Con el sistema de endeudamiento que solo lo sabia manejar el fundador, con su muerte,
produjo que los herederos no sepan manejar este sistema y comenzaran los conflictos
entre ellos, ninguno queria estar en al frente de la empresa y se lleva al cierre de la
empresa.

Participante
4

Con el fallecimiento del fundador, generd que las nuevas autoridades no cumplieran roles
determinados, donde todo era manejado por el primogénito, entonces produjo conflictos
entre los sucesores sin ningdn tipo de resolucion de los mismos, llevando al cierre de la
empresa.

Participante
5

Con la expulsion de uno de los socios fundadores y luego con la muerte de los hermanos,
ya venian con problemas familiares, pero estos generaron nuevos conflictos entre los
sucesores relacionados con quien iba manejar la empresa y estos fueron mas grandes que
los problemas de la propia empresa, provoco el cierre de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia.
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Contribucion del contador publico en el proceso de profesionalizacion

Cada participante tuvo durante su experiencia una relacion distinta con la
profesionalizacidn, no obstante la mayor parte de los participantes, manifestaron que la
contribucién o ayuda del contador publico hubiese sido util.

De acuerdo a lo observado, los resultados indicaron que un contador publico
podria haber contribuir en las siguientes acciones:

Tabla 6: Aportes de un contador publico para las empresas familiares.

Empresas Aportes del contador Contribucion a la administracién
Participante | Plan de sucesion Realizar una planificacion objetiva de las nuevas destrezas
1 del proximo lider, construyendo una estructura financiera

adecuada para que la empresa sobreviva y el desarrollo de
una adecuada relaciones entre los familiares para la
aceptacion del nuevo lider.

Participante | Organos de gobierno Formacion de drganos de gobierno en especial los
2 familiares y los deberes y derechos de cada uno de sus
miembros y de las posibles incorporaciones de los socios.
Participante | Organizacion de la | Construir una adecuada estructura de la empresa con sus
3 estructura respectivos drganos y ordenar los puestos para los
miembros de la familia con su respectiva descripcion y
habilidades de los ocupantes del cargo. Como asi también
la formacién de una estructura de financiamiento
conveniente.

Participante | Protocolo familiar Establecer una delimitacién del patrimonio de la empresa
4 y la familia, constituir una division apropiada de los
integrantes de la familia para no superponer los roles.
Participante | Organizacion y manejo de | Organizar la division de tareas de acuerdo al cargo y rango
5 la empresa vinculado al | de cada miembro con una comunicacibn mas activa y
plan de formacion de los | exigiendo una formacién académica adecuada al puesto,
miembros de la empresa tanto a los familiares y no familiares.

Fuente: Elaboracion propia.

Discusion

El objetivo general de la investigacion es describir la importancia de la falta de
profesionalizacién, como causante principal del cierre anticipado de las empresas
familiares, en la cuidad de Chilecito en el afio 2020. La relevancia de este estudio radica
en analizar si la profesionalizacion es crucial, para asi poder combinar los diferentes
instrumentos que esta posee con el sentido de identidad y pertenencia de las familias a fin
de que puedan obtener su subsistencia y crecimiento en el mercado.

La profesionalizacion en las empresas familiares no se estéa alcanzando de forma
eficiente debido a la falta de informacién sobre dichas herramientas. La importancia del
proceso de profesionalizacion en el cual se determinen reglas y bases, es fundamental

tanto para el funcionamiento de la empresa, como para que la misma trascienda a la
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siguiente generacién. Cabe mencionar que no existen estudios previos relacionados con
el tema en la localidad y resulta esta, la primera investigacion que describe la influencia
de la falta profesionalizacién en las empresas familiares de la localidad.

En un primer objetivo, se busca saber en qué parte del ciclo de vida de la empresa
familiar, si en la etapa de creacién o en la de desarrollo, hay una insuficiencia del
protocolo familiar y si ella ha sido decisiva. Se verifica que, para las empresas
chilecitefas, esa falencia, la no aplicacion de la herramienta del protocolo familiar, ha
tenido mayor incidencia en la etapa de desarrollo. Siendo esta, la etapa en el cual la
empresa familiar necesita una herramienta como el protocolo familiar, ya que en ella la
empresa empieza a crecer, donde la comunicacion es informal y el equipo de trabajo
todavia esta bajo el mando del fundador, lo que da cuenta de la poca informacion acerca
del tema.

La profesionalizacidn, a través de la implementacién del protocolo familiar en las
empresas familiares, en alguna etapa de su vida no existe, y coexiste con la resistencia de
parte de los duefios a cambiar esta forma de realizar las cosas. Esta es la etapa de la vida
clave para el ingreso de la profesionalizacion, en la cual se puede tener una ventaja
competitiva con respecto de la competencia.

En dicha etapa se incorporan los hijos, hay una expansion del negocio, estas
empresas familiares carecen de la aplicacion de dicha herramienta, lo que principalmente
se debe a su total desconocimiento, y si eran conocidas, al ser empresas tradicionales, no
veian ni valoraban la necesidad de su aplicacion. En la etapa de desarrollo los fundadores
comienzan a trabajar con sus hijos, generando una superposicion de roles desempefiados
por diferentes integrantes de la familia, provocando discusiones que no favorecen la
calidad del trabajo ni de la vida familiar, lo que se podria evitar con la aplicacion del
protocolo familiar. Pero, en la mayoria de los casos, coincidiendo con las aseveraciones
de Borda (2015), las empresas encuestadas desconocen el término, y solo algunas se
interesaron por él. Por otra parte, el proceso de delegacion se presenta como uno de los
mayores conflictos para el duefio, ya que tiene un alto grado de inseguridad en el proximo
sucesor y en las decisiones que pueda tomar.

Una de las empresas de la muestra present6d conflictos desde sus inicios con la
expulsion de uno de los socios fundadores y se vio agravada luego, con la muerte de los

otros socios fundadores, que eran hermanos. La no aplicacién de esta herramienta por su
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resistencia a lo nuevo o desconocido, solo llevo a incrementar los problemas familiares
traspasando los de la propia empresa. Pero, por el contrario Castillo Aroni (2017) muestra
que el 67% no implementa el protocolo familiar y que solo el 33% si lo hace, de este
porcentaje hay una gran mayoria que esta de acuerdo con su implementacion y logra
mejorar el desempefio de la empresa.

En cuanto al segundo objetivo, que investiga el grado de utilizacion de los
instrumentos de profesionalizacién en las empresas familiares y la necesidad de estas
antes del cierre de las mismas, se verifica que solo el 40% utiliza érganos de gobierno a
raiz de la forma de estructura que acogieron, faltando los organismos propios de una
empresa familiar que no solo son la asamblea general y el consejo de administracion, sino
también los correspondientes a la familia, el concejo de familia y la asamblea familiar.

Las restantes empresas familiares carecen de todo tipo de 6rganos de gobierno, ni
siquiera realizan reuniones familiares para debatir por la situacion en la que atraviesan, o
para comunicar algin escenario que se les presenta, todo es manejado por el pater familia,
sin que participe el resto de la familia.

Como asi tampoco se permite separar la empresa de la familia y mejorar la
comunicacion entre ellos para llegar a acuerdos y evitar conflictos a través del consejo de
familia. Estos resultados confirman lo esperado y van en linea con el estudio de Barroso
Martinez (2014) quien plantea la dificultad de sostener la empresa a lo largo de las
distintas generaciones, se refleja la falta de adecuacion del ciclo de vida y en la gestion,
en ausencia de los 6rganos de debates y los 6rganos propios de la organizacién. Por lo
que determina que 84% de las empresas familiares desconocen la existencia de
instrumentos para mejorar a lo largo del tiempo.

Las empresas estudiadas no implementaron el protocolo familiar principalmente,
por el total desconocimiento de esta herramienta, por la falta de informacion,
asesoramiento, por lo que muchas de estas empresas no lo creian necesario ya que son
empresas tradicionalistas que no creen necesitar estas herramientas, porque consideran
que no los va ayudar a suplir las crisis que ellos atraviesan, apoyandose en la conviccion
de que estan ellos para llevar las riendas de la empresa. Como asi también, se cuestionan
para que invertir en algo que no da un redito econdémico, ya que la consideran como una
herramienta indtil y sin sentido. Ello va en linea con la investigacion de Palacios Bafiegil

et al. (2012) quienes plantean que las empresas encuestadas de su muestra en gran medida
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no disponen de un protocolo familiar y la otra mitad no le interesa tenerlo o lo considera
innecesario elaborarlo, otro grupo desconoce la funcidn, caracteristica y la finalidad del
mismo, y demuestra la falta de profesionalizacion de estas empresas para implementar
este instrumento que los lleve a asegurar el futuro de la empresa. Esto se corresponde en
parte con lo que Arena Cardona y Rico Balvin (2014) quienes establecen que a las
empresas de su estudio, carecen de direccion empresarial que es un obstaculo ya que si
no tienen planeacion estratégica, ni un plan de sucesion, es complicado pensar en un
protocolo familiar. Todo lo contrario pasa en las empresas familiares de su muestra, que
si tienen un protocolo familiar, ya que son empresas que estan bien estructuradas y
organizadas como familia.

Con relacion a la educacion de los futuros sucesores el 80% de ellos no estan
capacitados, debido a que para los fundadores no es necesario, no tienen tiempo para
formar lideres o no quieren delegar responsabilidades porque sienten que estan ellos para
llevar las riendas de la empresa, con lo cual los sucesores, no se especializan ya que no
es una exigencia o un requisito para poder entrar a trabajar en la empresa o ser el proximo
sucesor, como asi tampoco tienen la oportunidad de tomar sus decisiones o expresar sus
ideas.

El problema en estas empresas es creado por la contratacion de personal inhabil,
sin la capacitacion suficiente o sin la motivacion necesaria, por el hecho de ser hijo. Al
no necesitar prepararse para competir con los otros postulantes, esforzarse, ni empezar
desde abajo, no se esmeran para ingresar a la empresa. Esto se corresponde con lo que
Hurtado Pérez (2017) indica respecto a que sus empresas encuestadas estan de acuerdo o
en desacuerdo sobre la capacitacion a todo el personal de la empresa familiar en forma
mas eficiente, y enuncia que el 52.49% no esta de acuerdo en la formacién de sus
empleados.

Como asi también los propios duefios de las empresas familiares no poseen ningdn
tipo de formacion, especialidad en la tarea que desarrollan y la administracion de sus
negocios esta basada en la experiencia y no en la formacion, al igual que sus sucesores
gue a su vez no tienen ningln tipo de experiencia externa a la empresa familiar, lo que
coincide con Guerrero Omafa y Barrios Bricefio (2013) quienes plantean el analisis de

empresas familiares y no familiares donde indagan sobre el tipo de empresas y la
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profesionalizacion, en la cual verifican que ni los propietarios y ni los directivos de las
empresas tenian algun tipo de formacién con respecto a las empresas que se encontraban.

Otro de los resultados arrojados por esta investigacion tiene que ver con la
negacion de incorporacion de directivos no familiares y la falta de capacitacion del
personal. Esto se debe a que los fundadores intentan mantener su independencia y
autonomia en la empresa, porque la gran mayoria de las empresas familiares no quieren
participacion de gente de fuera de la familia para ocupar cargos directivos, debido a que
temen perder el control de la empresa y sus decisiones. Los duefios de las empresas
familiares bajan la posibilidad de profesionalizacién de la gestion, lo que podria
corresponderse en parte con lo establecido por Alfaro y Castafidon (2013) quienes indican
que solo el 16% incluyen a personas no pertenecientes a la familia en la gerencia y el 84%
utiliza estos cargos exclusivamente para miembros de la familia, y en este caso solo se
incorporan por el mérito profesional el 66%, el 32% los incluye por afinidad y el 2%
restante no tiene ningln motivo para incluirlos a la empresa familiar.

Como asi también, a las empresas estudiadas no les interesa la formacion de los
empleados de la empresa ni de los familiares, ya que lo consideraran un gasto innecesario,
la empresa esta bien como esta. Estos resultados podrian corresponderse en parte con lo
planteado por Freire y Chaguamate (2016) quienes establecen que el 51.6% no realiza
ningun tipo de formacion al personal y el porcentaje restante se encuentra entre
capacitacion permanente y ocasional.

Asi como las empresas estudiadas no plantean un plan de sucesion, debiéndose a
la resistencia que generalmente presenta el fundador a su retiro, dada por el temor a
guedarse sin patrimonio para vivir, a no tener que hacer llegado el momento del retiro, de
perder el estatus social, esperar para tener un patrimonio de la empresa lo bastantemente
grande para dividir entre sus hijos y no saber como hacer para no crear conflictos entre
los sucesores. Y todo esto se relaciona con Miskoski (2016), quien determina que los
fundadores de las empresas familiares tienen una negativa al hablar de la sucesion y no
implementan un plan, a su vez desconocen quienes tendran que intervenir en el proceso.

No advierte los problemas, cuando llega el momento del traspaso de mando por
la muerte del fundador sin tener un candidato profesionalizado, se produce una tension
entre los herederos por la designacién del sucesor, debido que en estos casos influyen

mucho los pensamientos de los fundadores que no llegaron ni a pensar en una sucesion,
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se pone en riesgo la empresa y posterior cierre, lo que coincide con Arreola Bravo et al.,
(2015) quienes plantean que los factores socioemocionales imposibilitan el proceso
sucesorio de las generaciones venideras y que llevan a la mortalidad o cierre de las
mismas. Cabe mencionar, que esto no es coincidente con lo indicado por Freire y Pico
(2015) quienes indican que el 44.6% de las empresas se preocupa por brindarle
informacidn a las préximas generaciones y el proceso sucesorio se realiza en conjunto, el
30.7% brinda informacion general. Un porcentaje minimo acompafia al sucesor en el
traspaso del poder y el 8.2% posee proceso documentado que facilita la sucesién. El
restante comparte informacion de la empresa al momento de asumir el sucesor.

Como un aspecto desfavorable, se puede mencionar que en una de las empresas
se percibe que el plan respecto de la sucesion de alguna manera esta ya prestablecido,
pero no se encuentra por escrito, lo cual podria generar conflictos en el momento de darse
la sucesion. En una de las empresas se nombra como sucesor a uno de los herederos (hija),
solo en los papeles, todo es manejado por el hermano mayor ya que como era el
primogénito tenia que ser manejada la empresa por él. Es una empresa que rige un
liderazgo patriarcal. Por el contrario, Velazquez Garcia et al. (2014) quienes plantean que
la sucesion en esta empresa familiar de autopartes se dio como un proceso natural, que si
bien no contaban con un documento escrito, fue conforme al perfil de los miembros y los
cargos que estos ocupaban en la empresa. El sucesor fue elegido de acuerdo a sus
habilidades y capacidades.

En el tercer objetivo referente a si la contribucion del contador publico es
necesaria en el proceso de profesionalizacion en las empresas familiares, la mayoria no
utiliza asesores externos ya que los fundadores no lo consideran necesario. Los resultados
hallados indican que las empresas familiares de la muestra ahora consideraran la
necesidad haber tenido un contador pablico, y que es vital para evitar la muerte de las
mismas, ya que este posee técnicas en un area determinada que la empresa familiar carece,
al no tener relacion con la familia y formacion especializada, aporta a la empresa una
contribucién objetiva e imparcial, trae con él ideas frescas, innovadoras y creativas para
la empresa, mejora los intereses y la confianza del empresario, mejora la vision, mision,
valores del negocio. Puede garantizar la continuidad de la empresa, cuando hay problemas
en el traspaso generacional, asegurando la direccion de la empresa hasta que se normalice

todo.
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Se verifica que un contador publico puede realizar diferentes aportes para las
empresas familiares de la ciudad de Chilecito, establecer una delimitacion del patrimonio
de la empresa y la familia, constituir una division apropiada de los integrantes de la
familia para no superponer los roles a través de la implementacion del protocolo familiar
y un plan de sucesién por medio de una planificacion objetiva de las nuevas destrezas del
préximo lider, construyendo una estructura financiera adecuada para que la empresa
sobreviva y el desarrollo de una adecuada relacion entre los familiares para la aceptacion
del nuevo lider. Como asi también la formacion de érganos de gobiernos, en especial los
familiares, con su deberes y derechos de cada uno de sus miembros y de las posibles
incorporaciones de los socios. Estos resultados podrian corresponderse con lo planteado
por Ganay (2015), quien establece que su empresa en estudio pasa de ser familiar a ser
una empresa netamente profesionalizada por utilizar las herramientas propias de la
profesionalizacion y la utilizacion de asesores externos.

Con relacion a los aporte del contador publico a las empresas, también se puede
organizar la estructura a través de una construccion conveniente de la empresa familiar
con sus respectivos drganos, ordenando los puestos para los miembros de la familia con
su adecuada descripcion y habilidades de los ocupantes del cargo. Organizar la division
de tareas de acuerdo al cargo y rango de cada miembro, exigiendo una formacién
académica de acuerdo al puesto que ocupa, tanto a los familiares y no familiares para la
inclusion de personal profesionalizado en los cargos de la empresa de alto rango. Esto va
en linea con el estudio de Macias Gonzalez et al. (2016) quienes plantean que la
formacién de empresas familiares forma parte del proceso de profesionalizacion y es la
llave del éxito. Asociado a los conocimientos adquiridos por su educacién basica en la
primera generacion y profesional en la segunda generacidn propias a la administracion y
en una tercera, a fines al negocio.

Es importante mencionar como limitacion de este estudio, el haber trabajado con
una muestra de cinco empresas, lo que restringe la posibilidad de encontrar relaciones y
generalizaciones significativas, a partir de los datos y resultados obtenidos, para asegurar
una distribucién representativa de las empresas familiares de la ciudad de Chilecito, y ser
consideradas representativas de la poblacion, a partir del grupo estudiado.

Otra de la limitaciones del trabajo tienen que ver con que no se pudo conseguir

empresas que hayan transitado mas de una generacion pasando por varias sucesiones, para
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asi poder plasmar los conflictos y las resoluciones de las mismas, o con la aplicacion de
herramientas de profesionalizacion como el protocolo familiar, para asi poder ver la
solucion de los conflictos.

Como asi también otra limitacion de este trabajo, tiene que ver con que se utilizd
para la investigacion material en espafiol sin considerar bibliografia en otros idiomas, que
pudiera aportar antecedentes o datos significativos para la investigacion. Igualmente hay
otra limitacion dada por la falta de informacion a nivel local, casi no existen datos de las
empresas familiares, mas que los nombres y rubros. Como asi tampoco no hay estadisticas
de ningun tipo.

Sin embargo, haber utilizado dicha muestra resulta interesante ya que permitio
dedicar un mayor tiempo y profundizar el encuentro con cada entrevistado, obteniendo
informacion pertinente para la investigacion. También, por mas dificultoso que fue
conseguir la muestra, se pudo valorar la colaboracion activa y desinteresada de los
participantes. Asi, este estudio suma evidencia sobre el impacto de la falta de
profesionalizacion, en las empresas de familia, en la ciudad de Chilecito provincia de La
Rioja.

En conclusion del trabajo y en base a lo expuesto anteriormente, se puede inferir
que la profesionalizacién es un componente importante en las empresas familiares
resultando necesaria para el negocio, y es util ya que si no se la utiliza podria llevar a la
extincion o el cierre definitivo de las empresas familiares chilecitefias, en el afio 2020. En
base a los resultados hallados se pudo verificar que la no utilizacion de las distintas
herramientas de profesionalizacion junto a los grandes conflictos de las empresas
familiares que no pudieron superar, concluyeron en una muerte prematura. Se pudo
comprobar que la mayoria de las empresas de tipo familiar presenta una cultura mas bien
paternalista, la cual puede observarse en que la autoridad y la toma de decisiones recae
en manos de los miembros de la familia, en especial del fundador, en que la direccién de
la empresa es subjetiva y la toma de decisiones estad muchas veces basada en la intuicion.

En relacién a las empresas familiares que poseen 6rganos de gobiernos como el
directorio, por lo tanto referido a sociedades anénimas de la muestra, el 100% de ellas
declara poseer personas ajenas a la familia en el directorio. No obstante, estas personas
que se encuentran en el directorio, no cumplen ningun rol ya que fueron puestas solamente

para cumplir requisitos de ley.
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La comunicacion, es una estrategia fundamental junto con el apoyo de la junta
directiva, miembros externos de la familia que participen como asesores y que permitan
una mejor toma de decisiones, dan claridad en cuanto a las relaciones que existe entre
empresa, familia y propiedad. En general las empresas familiares de la muestra, no tienen
mecanismos de solucion de conflictos que es una muestra clara que los fundadores no
estan dispuestos a resignar su poder decisorio y sus procesos viven en el sistema
autoritario.

Sin importar el tamafio de la empresa, es necesario formalizar y documentar los
requisitos que se deben cumplir para asumir un cargo y las funciones que deben realizar
durante su desempefio. Esto permitira limitar las responsabilidades y facultades de cada
persona segun la ubicacion en que se encuentre, atenuando en parte, los conflictos de
decisiones que puede ocasionarse entre los miembros de la familia y los que no lo son.

A su vez, estas empresas familiares en especial no contienen un protocolo familiar,
en general su importancia se da en momentos de crisis, puede dar mayor formalidad a la
empresa familiar, si no tienen un plan estratégico ni un plan de sucesion, dificilmente se
pueda implementar un protocolo familiar, ya que ello va de la mano. El temor a la
ejecucion del protocolo por parte de las empresas estd relacionado con el
desconocimiento, lo que da cuenta de la poca educacién acerca del tema en los integrantes
de la empresa.

Esto deriva en un rechazo al cambio, ya que es percibido como un gasto y no como
una inversion. Los duefios invierten en esfuerzo, dedicacion, responsabilidad y
compromiso para obtener ciertas ganancias y cualquier inversion se justifica si trae
retornos significativos. Como estos retornos no se ven, para estas empresas es dificil ver
al protocolo familiar como una inversion.

En las empresas familiares de la muestra, el sucesor no es elegido por su
predecesor, ya que este se eterniza en su cargo hasta su fallecimiento. Llegado el
momento de la eleccion, los sucesores experimentan una crisis, ya que estos no saben qué
hacer, no estan preparados para asumir el cargo, hay conflictos entre ellos y es ahi cuando
los problemas familiares van mas alla de lo que la empresa esté transitando.

En cuanto a los 6rganos de gobierno, se recomienda establecer una estructura
organizativa acorde con el tipo de empresa familiar, necesidades de la misma y cambios

previstos en el futuro. Es recomendable también que se dedique tiempo a la unidad
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familiar, a la comunicacién dentro de la misma, a capacitar a los futuros herederos de la
empresa familiar, ensefiandoles a ser futuros sucesores.

No solo es que la empresa contenga directivos y un sistema de gestién en el cual
se pueda tomar decisiones, sino que esta por fuera de la propiedad de la empresa, esto no
quiere decir que el fundador no pueda hacerlo, sino que se trata de agregar valor para asi
fortalecer alin mas su organizacion.

Se recomienda el disefio de un protocolo familiar que sea claro en los mecanismos
del proceso y contribuya a reducir las resistencias y rivalidades internas y un plan que
contenga los elementos necesarios para llevar el proceso lo menos accidentado posible,
especialmente para minimizar el efecto de las turbulencias ocasionadas por una crisis 0
muerte repentina.

Como asi también, permitir la posibilidad del trabajo conjunto entre los
integrantes de las distintas generaciones, que se encuentren en la empresa, para poder
minimizar las practicas de nepotismo, favoritismo y el uso de recursos de manera
irresponsable y favorecer la continuidad de la gestion. Al respecto se requiere considerar
la posibilidad de profesionalizarse, de no ser posible, proceder a la incorporacion de
profesionales ajenos a la familia, pudiendo incluso, iniciar un proceso de des-
familiarizacion para pasar de ser una empresa familiar a una familia empresaria.

Es recomendable utilizar los criterios de sucesion que aseguren la seleccion de las
personas mejor preparadas y mas capaces en el momento de afrontar cualquier
inconveniente en la vida de la empresa. Y por ultimo, mantener un alto grado de
profesionalizacion, continuar y facilitar la preparacion del personal de la empresa, esto le
permitira enfrentar de mejor forma las crisis economicas y los cambios de cualquier tipo.

Se sugiere que se apliquen estrategias de identidad orientadas a la preservacion y
enriquecimiento familiar a través de la exposicion de elementos culturales que
representen la historia y la familia como garantia de continuidad haciendo hincapié en la
experiencia, valores y tradiciones, asi como una combinacién del pasado, presente y
futuro, siendo la historia familiar y de la empresa rasgos distintivos y Unicos.

En futuras investigaciones se propone profundizar acerca de las particularidades
del sistema empresa-familia-propiedad, con el fin de contribuir a la supervivencia,

desarrollo y consolidacién del mismo entre la unidad empresarial y los miembros de la
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empresa, de ahi se podria investigar los factores que inciden en el éxito y fracaso en el
proceso sucesorio de la empresa familiar.

Se propone la union de esfuerzos para lograr una caracterizacion y consideracion
diferenciada de las empresas familiares a nivel provincial, con el apoyo del estado,
entidades, gremios, universidades y empresas familiares, que posibilite profundizar en la
ejecucion de estrategias que permitan su desarrollo y evolucion.

Realizar estudios comparativos de empresas familiares del mismo sector o
industria, en cuanto a multiples cuestiones relacionadas con la comunicacion, los
conflictos, la inteligencia emocional en la empresa familiar, el papel de la junta directiva,
organos de gobiernos, la internalizacion de la empresa familiar para asi poder obtener una
mayor profundidad del estudio y proceder asi a la ejecucion de estrategias que permitan

su desarrollo y evolucién.
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Anexo |

Consentimiento Informado para Participantes de Investigacion

El proposito de esta ficha de consentimiento es proveer a los participantes en esta
investigacion con una clara explicacion de la naturaleza de la misma, asi como de su rol

en ella como participantes. La presente investigacion es conducida por :

de la  Universidad Siglo 21. La meta de este estudio es

Si usted accede a participar en este estudio, se le

pedird responder preguntas en una entrevista. Esto tomara aproximadamente
minutos de su tiempo. Lo que conversemos durante estas sesiones se grabara, de modo
que el investigador pueda transcribir después las ideas que usted haya expresado. La
participacion es este estudio es estrictamente voluntaria. La informacion que se recoja
sera confidencial y no se usard para ningun otro propésito fuera de los de esta
investigacion. Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista seran codificadas usando un
namero de identificacion y por lo tanto, serdn andnimas. Una vez trascritas las entrevistas,
se destruirdan las grabaciones. Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede hacer
preguntas en cualquier momento durante su participacion en él. lgualmente, puede
retirarse del proyecto en cualquier momento sin que eso lo perjudique en ninguna forma.
Si alguna de las preguntas durante la entrevista le parece incomodas, tiene usted el
derecho de hacérselo saber al investigador o de no responderlas. Desde ya le agradecemos
su participacion.

Acepto participar  voluntariamente en esta investigacion, conducida

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

Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y preguntas en
una entrevista, lo cual tomara aproximadamente minutos. Reconozco que la
informacion que yo provea en el curso de esta investigacion es estrictamente confidencial
y no sera usada para ningun otro proposito fuera de los de este estudio sin mi

consentimiento. He sido informado de que puedo hacer preguntas sobre el proyecto en
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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 |l

Entrevista a empresas familiares sin vida

¢Cudl es la actividad principal a la que se dedic?

¢Quién es el o los Fundadores de la empresa?

¢En qué afio aproximadamente comenzé a funcionar la empresa?

¢Siempre funciono en el mismo lugar?

¢ENn qué generacidn se encontraba antes de morir?

¢En qué afio aproximadamente muri6?

¢Cuéntas personas trabajaron en la empresa?

¢COmo piensa que impactan en su entorno socio econémico?

¢COmo piensa que impactan en los diferentes grupos de interés?

Empleados —Proveedores- Clientes

¢CAmo creen que impactan en ese entorno con relacion a sus productos o a sus proyectos?
¢ Tienen nocion de que es un protocolo familiar?

¢Cuentan con algun protocolo? ;O con alguna herramienta para la seleccion del lider?
Si dice que si ¢en que afio fue redactado? ¢Lo hicieron los miembros de la familia o con
ayuda de algun experto?

En el caso que diga que no ¢existe algun otro instrumento escrito por los miembros de la
familia que permita delimitar el marco de desarrollo y las reglas de actuacion entre la
empresa familiar, su propiedad y con terceros? ;Cual?

¢Como se manejaron los desacuerdos familiares?

¢Esta de acuerdo con la implementacion del protocolo?

¢Cree que esta herramienta podria ayudar para evitar conflictos en el futuro? ;O para la
continuidad de la empresa familiar?

¢Cuéntos miembros de la familia trabajaban en la empresa?

¢Cuantos miembros de la familia son no propietarios y no trabajan en la empresa?
¢Existen socios no familiares que no trabajen en la empresa?

¢Existen socios familiares que no trabajen en la empresa?

¢Hubo algiin miembro de la familia que esta obligado a trabajar en ella o podia elegir su

rumbo?
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¢Como se decidid y que se tuvo en cuenta para saber cuéles de los miembros de la familia
y en que condiciones pueden trabajar en la empresa?

¢Qué se hizo cuando algin miembro de la familia rompe los acuerdos o es irresponsable?
¢Como afecta el manejo de las relaciones familiares el compromiso de su trabajo?

¢Qué conflictos relacionados con la propiedad ha vivido en la empresa familiar?

¢Qué se hizo cuando algin miembro de la familia rompe los acuerdos o es irresponsable?
¢Como afecta el manejo de las relaciones familiares el compromiso de su trabajo?

¢Qué conflictos relacionados con la propiedad ha vivido en la empresa familiar?

¢Qué conflictos con relacion a la continuidad de la empresa vivié?

¢ Tiene un plan de sucesion establecido? ¢Como se eligio al proximo sucesor?

¢Cuales fueron los requisitos en materia de educacion que se exigieron para que un
miembro de la familia pueda trabajar en la empresa? ;Y a un no familiar?

¢Se dispuso algun procedimiento para desarrollar las capacidades de los miembros de la
familia que trabajan en ella? ¢Si hubo, cuales?

¢Cuentan con un directorio? ;Como esta compuesto? ;Solo miembros de la familia?
¢Existe un concejo de familia? ;Y la asamblea familiar?

Si es no ¢Quiénes toman las decisiones mas importantes relacionadas a la empresa?
¢Cree que la implementacion de herramientas como el protocolo familiar, plan de
sucesion y los érganos de gobiernos es importantes para evitar la muerte de la empresa?
¢Usted cree que un contador publico podria haber ayudado para que la empresa no llegue
en lo que termino?

¢COmo usted cree que pude ayudar?



