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Resumen

Las empresas familiares representan la mayor proporcion del sector empresario a lo
largo de todo el mundo. Uno de los mayores problemas que enfrentan, es como
garantizar la sucesion de una generacion a otra. En el trabajo se analizé el proceso de
sucesion de empresas familiares en la provincia de Santa Fe, también se examiné como
fue la incorporaciéon de los futuros sucesores a la organizacion y se identificaron
factores que obstaculizaron el proceso. El alcance fue de tipo no exploratorio y
descriptivo, de disefio no experimental y transversal. Entre los resultados obtenidos, se
destacan la centralizacion en la toma decisiones, la preferencia por los miembros de la
familia para ocupar nuevos cargos, la ausencia de plan de sucesion y protocolo familiar,
y el escaso valor que los lideres le dan a estas herramientas de gestion en relacion a las
actividades cotidianas del negocio. Como conclusion se logro afirmar la importancia de
la implementacion del protocolo familiar, con el objetivo de marcar limites y
procedimientos, para prevenir y resolver conflictos internos. Ademas de fusionar
armoniosamente las necesidades de la empresa con las de la familia, de manera que

estén alineadas con el éxito futuro de la empresa.

Palabras clave: empresa familiar, sucesion, protocolo familiar.



Abstract

Family businesses represent the largest proportion of the business sector worldwide.
One of the biggest challenges they face is how to ensure succession from one generation
to the next. The paper analyzed the process of succession of family businesses in the
province of Santa Fe, also examined how the future successors were incorporated into
the organization and identified factors that hindered the process. The scope was non
exploratory and descriptive, of non-experimental and cross-sectional design. Among the
results obtained, the centralization of decision making, the preference for family
members to occupy new positions, the absence of succession plans and family protocol,
and the low value that leaders give to these management tools in relation to the daily
activities of the business stand out. As a conclusion, the importance of the
implementation of the family protocol was affirmed, with the objective of setting limits
and procedures, to prevent and solve internal conflicts. In addition to harmoniously
merging the needs of the company with those of the family, so that they are aligned with
the future success of the company.

Keywords: family business, succession, family protocol.



Introduccion

Elementos tedricos esenciales

A lo largo de la historia el hombre generdé la economia para subsistir, lo ha
llevado a interrelacionarse con el objetivo de obtener beneficios, para satisfacer sus
necesidades y la de su familia. En ese punto, a medida que se desarrollaba el negocio,
necesitd encontrar socios de absoluta confianza, y qué mejor que la que brinda la
familia, sin lugar a dudas, una ventaja a la hora de mancomunar esfuerzos para lograr
los objetivo comunes del negocio emprendido. De ese modo, fueron naciendo las
empresas familiares, que fueron desarrollando sus modelos de negocios, con el arresto
conjunto de los integrantes y llegaron a construir grandes imperios econdémicos.
(Ingaramo, 2015).

Para introducirnos en el tema de empresa familiar, primero debemos conocer el
concepto de cada uno de los términos, empezando por familia, que es la organizacién
social méas general, pero asimismo la mas importante para las personas. Ya sea por
vinculos sociales, legales o sanguineos, el pertenecer a una agrupacion de este tipo es de
gran importancia en el desarrollo psicologico y social del individuo. (Raffino). Definida
por el Diccionario de la Lengua Espafiola de la Real Academia Espafiola como el
“conjunto de ascendientes, descendientes, colaterales y afines de un linaje” (Espafiola),
y que de acuerdo a lo establecido por el articulo 16 de la Declaracion Universal de los
Derechos Humanos “es el elemento natural y fundamental de la sociedad”. El fin de una
familia es la convivencia y su consecuencia es el progreso y maduracion de sus

miembros, tanto individual como socialmente. (Corona, 2005)

Luego definimos el otro concepto, empresa, para Julio Garcia y Cristobal
Casanueva es una "entidad que mediante la organizacion de elementos humanos,
materiales, técnicos y financieros proporciona bienes o servicios a cambio de un precio
que le permite la reposicion de los recursos empleados y la consecucién de unos
objetivos determinados" (Junco & Casanueva Rocha, 2000, pag. 3). Para Simén
Andrade es "aquella entidad formada con un capital social, y que aparte del propio
trabajo de su promotor puede contratar a un cierto nimero de trabajadores. Su propdsito



lucrativo se traduce en actividades industriales y mercantiles, o la prestacion de

servicios®. (Espinoza, 2006, pag. 257)

Como afirma Martinez Nogueira la empresa familiar constituye un conjunto de
dos instituciones: la empresa y la familia. La empresa, institucion econémica, asociada a
la produccion de bienes y servicios destinada a la satisfaccion de necesidades humanas,
es un dmbito social del trabajo y un medio para la coordinacion de esfuerzos sobre la
base de la cooperacion. La familia es una institucion previa a la empresa, de alcance
humana y social mas amplia, que permite y promueve la identidad social del individuo,
constituyendo una comunion de personas en la que estas participan en forma plena a
través de lazos y relaciones fundamentalmente afectivas. Podemos alegar que la
empresa es un instrumento creado por el hombre, para superar las restricciones que le
impone el entorno y transformarlo. En cambio la familia tiene su esencia
fundamentalmente opuesta, y en esta diferencia radica lo sustancial de los problemas de

la empresa familiar. (Nogueira, 1988)

Sin embargo, como dice Corona, estas dos instituciones tan diferentes,
fundamentalmente por los objetivos perseguidos, por sus formas de organizacion y de
respuesta para con sus miembros, pueden converger en una situacion determinada, una

empresa familiar. (Corona, 2005)

Por su parte Joan Ginebra afirma que las empresas familiares componen la
afluencia de dos realidades distintas, cada una con sus propios fines, pero diferentes uno
del otro, y de naturaleza y caracteristicas igualmente particulares. Por ello, tanto su
direccion y operacién, como sus modos y caminos que aseguren su continuidad,

requieren de lineamientos particulares. (Ginebra, 1997)

En esta direccion, una de las primeras labores que afrontamos al abocarnos al
estudio de la empresa familiar, es la determinacién del significado de esta expresion.
Del mismo modo que ocurre con la definicion de empresa, es dificil encontrar una que
abarque todos los aspectos y elementos de la misma, no se ha podido llegar a un
acuerdo en la doctrina al respecto, lo cual, esto se justifica porque la empresa familiar

como campo de estudio independiente, es todavia reciente. (Fred & Lank, 2003)



A pesar de ello, las empresas familiares han existido desde siempre, ya que la
familia como institucion, es, sin dudas, la mas antigua y duradera que haya existido
desde los origenes de la humanidad. A su vez, la familia empresaria aparece en todas las

épocas y en cada rincon del planeta tal como lo sefiala. (Corona, 2005)

Dicho autor la define como una Institucion juridica, econdémica y social que
integra a una o mas familias, y a una empresa implicadas en una iniciativa
emprendedora. Cada institucion estard& compuesta por sus respectivos elementos:
miembros familiares en la familia, y en la empresa el conjunto de personas necesarias
para desarrollar su funcién, con la salvedad de que, en la empresa familiar, siempre

habra miembros de la familia que son a su vez miembros de la empresa. (Corona, 2005,

pag. 32)

Por su parte, Héctor Alvarez (2007) considera que son empresas familiares
aquellas en las que la propiedad del capital y la direccion son de una o mas familias,
donde predominan los problemas afectivos y tienen un limite en su crecimiento. Sus
caracteristicas principales son transferibles de padres a hijos; la presencia de una alta
dependencia de los proveedores y clientes; el funcionamiento como un sistema cerrado;
el predominio de las conductas emocionales; y sobre todo el hecho de que la empresa es
vista como un patrimonio de la familia y se identifican el honor de la empresa con el de
la familia. (Alvarez, 2007, pags. 548-549)

El magister Bruno Lanciani es director de la Diplomatura en Gestion de
Empresas Familiares, Facultad de Ciencias EconOmicas y Empresariales de la
Universidad Catolica de Cuyo, afirma que "en el mundo, las empresas familiares
representan mas de las dos terceras partes del sector empresario. Entre el 70% y el 90%
del PIB mundial es creado por las empresas familiares. A su vez crean entre el 50% v el
80% de los empleos privados alrededor del mundo”. Continta, en nuestro pais, "las
empresas familiares conforman un elevado porcentaje del entretejido empresarial, y
representan mas del 50% de la actividad economica de nuestra nacion; ya que generan
un elevado porcentaje del Producto Bruto Interno, y conforman la mayor fuente del

empleo privado. (Alonso, 2020)

Existen caracteristicas que son afines a la mayoria de las empresas familiares,



e Conservan un manifiesto estilo autocratico de direccion, que las hace resistentes
a los cambios.

e Muchos cargos directivos son ocupados por miembros de la familia.

e Existe un liderazgo rigido, impidiendo el acceso de otras personas a puestos
claves.

e La experiencia se considera un valor casi insustituible y motivo de escasa
discusion.

¢ No se admite el cuestionamiento del poder.

e Tiene mayor relevancia la fidelidad que la habilidad.

e Se entorpece la incorporacién de terceros expertos.

e Generalmente, son pequefias y medianas empresas.

e Tienden a familiarizar todas las relaciones, incluyendo las que existen con
proveedores y clientes.

e Los antepasados asoman, en ocasiones, como mitos intocables y altamente
idealizados.

e Lasucesion directiva, deviene de la posicion familiar.

e La eleccion del futuro, por parte de los jovenes, esta en relacion directa con las
expectativas de la Empresa-Familia.

e Se halla una marcada identificacion de los valores organizacionales y familiares.

e Los conductores, procuran imponer la continuidad integrando a los jovenes,
pero en ocasiones, rechazan sus sugerencias e ideas.

e Existe un grado de tradicionalismo con algun producto o servicio, que se lo
identifica con la ideologia familiar, lo que dificulta su desactivacion y su analisis
estratégico. Incluso, se puede decir lo mismo de ciertos estilos o tecnologias de
produccién.

e En época de crisis empresarial, la solidaridad de los miembros familiares, hacen

a su permanencia en la misma. (Universidad Nacional de Mar del PLata, 2004)

En la década de 1970, aln se consideraba que la empresa familiar estaba
conformada por dos grandes sistemas, la empresa y la familia. Después de algunos
estudios en empresas de estas caracteristicas, se observo, que los mayores problemas no

provenian de estos dos, sino de la confusion que se creaba entre la propiedad y la



gestion, esencialmente, por los miembros de la familia. Surge entonces el modelo de los
tres circulos, propuesto por Tagiuri y Davis en 1982. Este explica la manera en que se
sobreponen los tres pilares que conforman la empresa familiar: la familia, la propiedad y
la empresa, asi como el lugar que ocupa cada uno de los miembros que pertenecen a
alguno de los siete subconjuntos que se forman en las areas de sus confluencias y los

conflictos que se presentan en empresas de estas caracteristicas.

2

PROPIEDAD

EMPRESA

Figura 1: Modelo de tres circulos de la empresa familiar. Fuente: Atributos

ambivalentes de la empresa familiar, Tagiuri Renato y Davis Jhoh, (1982).
Los subgrupos que se referencian en este modelo son los siguientes:

1. Miembro de la familia, que sin ser propietario ni estar trabajando en la empresa,
pueda influir de forma directa o en un futuro en las decisiones de la misma.

2. Miembros propietarios, que no son parte de la familia, ni trabajan en la empresa.

3. Empleados no Familiares, son los individuos que trabajan en la empresa y
perciben un beneficio econdmico, sin ser propietarios ni miembros de la familia.

4. Miembro propietario y familiar, son los miembros de la familia, que disponen de
cierta propiedad de la empresa, pero que no trabajan en ella.

5. Empleado y propietario, son aquellos propietarios que trabajan en la empresa,

pero que no tienen ningln parentesco con la familia.



6. Miembro familiar y empleado, pertenecen los miembros de la familia que sin ser
propietarios trabajan en la empresa.
7. Miembro Familiar, empleado y propietario, son propietarios que, ademas de

pertenecer a la familia, trabajan en la misma empresa.

Este modelo es considerado ventajoso para la identificacion y comprender los
roles, las relaciones y la superposicion existentes en la empresa familiar. Sin embargo,
no es util para precisar otras facetas de las relaciones entre sus miembros, como lo son
las reglas y los contextos. (Molina Parra, Botero Botero, & Montoya Monsalve, 2016)
Podemos expresar que el sub-sistema familia, se caracteriza por ser emocional, mientras
que los de empresa y propiedad, son imparciales y racionales. La familia, tiene la
tendencia de dar amparo y contencion a sus miembros, en cambio los otros dos, operan

por los logros obtenidos, dando prioridad a la gestion eficiente.

Ademés ayuda a comprender la problemética y la dindmica de la empresa
familiar. La mayoria de las ventajas y desventajas de estas empresas derivan de la
interaccion de estos tres sub-sistemas. Separar los tres sub-sistemas es una de las
recomendaciones mas frecuentes y efectivas para promover la continuidad de este tipo
de empresas. No confundir qué pertenece a cada sub-sistema, es clave para el éxito de

esa separacion.

El desafio para las empresas familiares, es gestionar cada sub-sistema para poder
maximizar sus efectos positivos o bien minimizar los negativos. Para eso, resulta
importante mantener el equilibrio apropiado entre los tres sub-sistemas, tomando
decisiones correctas y estableciendo limites para cada uno de los tres circulos,
contribuyendo de esta manera, a definir los roles que cada uno debe cumplir en la

organizacion. (Noguera, 2015)

Las empresas familiares tienen ventajas competitivas respecto de las demas, pero
poseen ciertas debilidades que son fuente de conflicto y que, lastimosamente, producen
una alta tasa de mortalidad de este tipo de organizaciones. La caracteristica que las
distingue a gran parte de las empresas familiares, es el sentido de pertenencia de sus

miembros. Si bien es un intangible, existen aspectos positivos que le otorgan, a estas
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organizaciones, una trascendental ventaja competitiva respecto a las otras. Estas

cualidades son las siguientes:

1. Compromiso: La pasion se hace presente en la construccion de la empresa. Ya
que los miembros son los creadores, impulsan su desarrollo y para muchos, se
transforma en su vida. Esto se traduce naturalmente en dedicacion y
compromiso, que se dispersa a todos los miembros de la familia, que han hecho,
un aporte para el éxito de aquella.

2. Conocimiento: Las empresas familiares tienen sus propias maneras de hacer las
cosas y un conocimiento comercial diferenciador, que pueden ser mantenidos en
secreto, dentro de la familia. Este elemento se trasmite a los mas jovenes,
dotandoos de informacion, antes de su incorporacion.

3. Flexibilidad en el trabajo, tiempo, dinero: ya que pueden adaptarse rapida y
facilmente a las situaciones cambiantes, respecto de otras mas rigidas.

4. Planeamiento a largo plazo: Las empresas familiares son mas eficientes que
otras en este punto. Los planes estratégicos reducen los riesgos y permiten
resolver mas eficazmente los imprevistos. Generalmente tienen una clara vision
de sus objetivos comerciales. Sin embargo, les cuesta formalizar sus planes,
estos se encuentran desorganizados y por lo tanto, no estan gestionados ni
controlados adecuadamente.

5. Cultura estable: el presidente se mantiene muchos afios en la compafiia, de
mismo modo que el personal de los puestos claves, que estd firmemente
comprometido con el éxito de la empresa. Sin embargo, este punto con el paso
del tiempo puede convertirse en una desventaja, ya que la empresa tiende a
transformarse en un ambiente peligrosamente cerrado. La famosa frase, se hace
de esta forma, porque siempre se hizo asi; donde no se piensa en una variante, ni
se cuestiona, si hacer las cosas de otro modo, implicaria hacerlas mas
eficientemente.

6. Rapidez en la toma de decisiones: las funciones y responsabilidades estan
claramente definidas y el proceso de toma de decisiones esta reducido a una o
dos personas claves. Es decir que son menos burocraticas que otro tipo de

empresas. La velocidad representa una ventaja competitiva y tiene un gran valor
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comercial y es donde la empresa familiar cuenta con ventaja, respecto de las que
no lo es.

7. Confiabilidad y Orgullo: Muchos clientes optan mantener relaciones
comerciales con empresas que poseen una larga trayectoria, y suelen considerar
el vinculo con miembros, que no estdn permanentemente cambiando de
funciones dentro de la compafiia. Otra ventaja de gran valor, es el trato directo y
personalizado con el cliente. El concepto de guarda estrecha relacion con la
confiabilidad, las personas que conducen compafiias familiares, sienten orgullo
de su empresa, por haber logrado constituirla y establecerla. Lo mismo sucede
con el personal, que no forma parte de la familia, se sienten orgullosos de estar

comprometidos con la organizacion. (Leach, 2018)

Siguiendo con lo que dice el Leach (2018), las empresas familiares, cominmente

cuentan con desventajas que se desarrollaran a continuacion:

1. Rigidez: La inflexibilidad de los patrones de conducta en las empresas
familiares, engloban conceptos que podrian atentar con el desarrollo vy
continuidad de la organizacién. Seguir realizando tareas o procesos, del mismo
modo que se ejecutaban desde el origen de la organizacion, posiblemente
ideados y llevados a cabo por los fundadores, es algo habitual en las empresas
familiares. La tradicion, representa una limitacion que rechaza el cambio, debido
a que este conlleva, no solo desorganizacion y posibles riesgos comerciales, sino
que a su vez implica un vuelco en las filosofias y préacticas establecidas
originalmente.

2. Desafios comerciales: uno de ellos es la modernizacion de précticas, que pueden
volverse obsoletas, provocado por los cambios constantes de un mundo
globalizado. En segundo lugar, las transiciones, las nuevas generaciones que
Ilegan con ideas nuevas, pueden provocar conflictos, que causen incertidumbre
en el personal, los clientes y proveedores. Otro es el incremento de capital, las
empresas familiares, ponen reparos a la hora de aceptar fuentes de inversores

externas, por temor a perder el control de la organizacion. Optan por financiarse
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con capital propio a la hora de invertir, esto genera que si no cuentan con los
fondos suficientes se pierdan oportunidades de negocio.

3. Conflictos emocionales: La familia y la empresa son dos grupos de individuos
bastante diferentes. En el &mbito familiar prevalecen aspectos emocionales como
la proteccion y la lealtad, mientras que en el circulo empresarial, rigen los
rendimientos y resultados. La empresa familiar es una fusion de estas dos
instituciones, que en muchos casos, arrastran dificultades familiares que se
trasladan a la empresa, por ejemplo una rivalidad entre hermanos

4. Liderazgo y legitimidad: Es el caso cuando no hay designados dentro de la
organizacion, facultado para ejercer el liderazgo. Suele suceder que en la
segunda generacion, el directorio puede estar conformado por tres hermanos;
cada uno con una parte igual del capital accionario, pero ninguno de ellos
acreditado formalmente, para ejercer el control absoluto. Esta situacion, de nos
distribuir el poder, es un error frecuente en las empresas familiares

5. Sucesion: El paso de una generacion a otra, s un punto critico para este tipo de
empresas, un dificultoso trayecto que deben atravesar. Es recomendable
efectivizar el cambio de la conduccion y gestién de la compafiia, para no dar
lugar a conflictos emocionales, que deberan ser resueltos por la familia
empresaria, si no desean poner en riesgo la continuidad de la empresa. Elegir un
sucesor, significa para el duefio, la dificil e incbmoda tarea de escoger entre
alguno de sus hijos, que anhelan ese cargo, mientras esperan que su padre se
retire. Al mismo tiempo, el padre se encuentra dubitativo respecto a la sucesion,
porgue le preocupa la capacidad de sus hijos, y el hecho de favorecer a uno a
expensas de otro, lo que provocaria conflictos familiares. Sin embargo el
cambio, no es sencillamente el traspaso de una generacion a la otra, sino una
nueva forma de gestion respecto de la conduccién de la compafiia, por parte de
los mas jovenes. Para que este proceso sea armonioso y exitoso, es muy

importante la elaboracién y planeamiento para llevarlo a cabo.

La esperanza de vida de las empresas familiares suele ser menor que las que no
lo son. Uno de los motivos, es que sus fundadores, por multiples razones, les cuesta
planificar su sucesion, a pesar de ser una decision de extrema importancia, para

garantizar la vida de la compafiia.
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A nivel mundial, las empresas familiares, representan entre el 70% y el 95% de
todas las entidades existentes y, ademas, generan entre el 70% y 90% del PIB mundial
al afio. También crean entre el 50% y el 80% de todos los puestos de trabajo. En paises
como ltalia o Ecuador, este tipo de organizaciones representan el 90% del PIB, mientras
que en Estados Unidos el porcentaje es del 63%, generando el 50% del empleo, sin
embargo es en Bélgica y Alemania donde bajan las estadisticas, con el 55%. A pesar de
ello, Europa sigue siendo la region con mayor numero de empresas familiares, existen
17 millones de compafiias de este tipo, que crean 100 millones de puestos de trabajo. (
Libertad Digital S.A., 2018)

En Argentina no difieren mucho las estadisticas, el profesor Alfredo Gonzalez
Torres de la Universidad Siglo 21, sostiene que més del 80% de todas las empresas en el
pais son familiares. Incluye desde las grandes corporaciones como Techint (Familia
Roca), Aceitera General Deheza (Familia Urquia), Arcor (Familia Pagani) o Molinos
Rio de la Plata (Familia Pérez Companc), hasta en Pymes donde trabajan los duefios,

familiares y algunos pocos empleados. (Gonzales Torres, 2018)

En el caso particular de las Pymes de la Argentina, el porcentaje es ain mayor,
ya que alcanzan al 90% del total, y de acuerdo con el Club Argentino de Negocios de
Familia, emplean el 70% del sector privado y generan el 68% del producto bruto

interno. (Camara Aregentina de la Mediana Empresa, 2015)

Sin embargo la dificultad de la sucesion, es comun en este tipo de empresas. A
nivel mundial, el 89,9% es de primera o segunda generacion. Solo el 7,4% es de tercera
y apenas el 2,6% llega a la cuarta. Hasta el momento, Japdn tiene el mayor porcentaje
de subsistencia a la tercera generacion, ya que 7 de cada 10 compafiias méas antiguas del
mundo son japonesas. EI 70% de las empresas familiares no llega a la segunda
generacion y solo un 15% no consigue pasar de la segunda. ( Libertad Digital S.A.,
2018)

Siguiendo este lineamiento, en Argentina, las estadisticas se asemejan a los
niveles mundiales, ya que las investigaciones coinciden que el 65% de las empresas

familiares, muere en la transicion hacia la segunda generacion, un 25% muere antes de
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llegar a la tercera, solo el 9% llega a los nietos y unicamente el 1% alcanza la cuarta

generacion.

Para analizar los problemas que afectan la continuidad de la empresa familiar se
presenta un modelo de diagndstico, el modelo de los cinco circulos disefiado por el
profesor Amat Salas (2004).

Cono Do

™~

> 2 PROPIEDAD
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Figura 2: Modelo de los cinco circulos de la empresa familiar. Fuente: La continuidad

de la empresa familiar Amat Salas, J. M. (2004).

La familia se considera como el factor diferenciador de este tipo de empresa,
donde se presentan problemas como rivalidades y tensiones dentro del circulo familiar,
que afectan el desarrollo de las actividades empresariales. La ausencia de un protocolo
familiar que defina roles, funciones, tareas y responsabilidades que decreten los limites

entre familia y empresa.

El negocio, refiriéndose al planeamiento estratégico de la empresa, ya sean
objetivos de mercado, productos, clientes y a su competitividad en el mercado. Un
inconveniente en este punto, es el mantenimiento de la perspectiva a largo plazo,
relacionado con la resistencia a la incorporacion de nuevas tecnologias, la adaptacion al

cambio, y las dificultades para la profesionalizacién de la gestion.

La propiedad, hace referencia a las relaciones existentes entre los propietarios de
la empresa, pertenezcan o no a la familia. Los problemas que se presentan, son los

conflictos que se generan entre los accionistas, la dispersion de la propiedad de las



15

acciones y la ineficiencia de la junta. Una posible solucion, es que las juntas o los

consejos no solo estén integrados por miembros de la familia.

La gestion, refiere a la que se hace de los distintos recursos con los que cuenta la
empresa para llevar a cabo la estrategia establecida. Presenta inconvenientes a la hora de
la renovacidn generacional, puesto que las decisiones historicamente se han tomado con

el criterio familiar

La sucesion describe la transferencia del poder de decision y la propiedad a la
siguiente generacion, en busca de la continuidad de la empresa en manos de la familia.
Usualmente no se realiza con suficiente planeacion para evitar los conflictos que ello
conlleva, como la resistencia al retiro del poder, cuando se es propietario unico,
fundador y gerente simultdneamente, o la desconfianza a la capacidad de gestion de las

nuevas generaciones.

“Un proceso de sucesion es aquel conjunto de acciones que tienen lugar en el
marco de una empresa familiar durante algunos afios, realizadas bajo el control del
futuro sucedido, que desemboca de forma programada y bajo las correcciones
necesarias, en la sustitucion del empresario al frente de la empresa por el sucesor de la

misma familia” (Modest & Llaurad6, 2000, pag. 5)

La sucesion no es un proceso puntual, sino evolutivo. Es el desafio mas
complejo en la empresa familiar, fundamentalmente en la traspaso de la primera a la
segunda generacion. Se trasforma de un modelo unipersonal del duefio o fundador, a
una propiedad dividida entre hermanos accionistas, complejizando las relaciones

familiares. (Noguera, 2015)

La eleccién del sucesor es un factor determinante del éxito o del fracaso de una
pyme familiar. Debe ser una eleccion consensuada entre los distintos miembros, aunque
el fundador sea quién tome la decision final, el futuro lider debe tener el consentimiento
y ser aceptado por los demas. Es importante la idoneidad y la capacidad de liderazgo de
la persona seleccionada y no la condicion de familiar. No se debe dudar en elegir a un
miembro externo, si dentro de la familia no hay alguien que pueda asumir ese rol.
(Matinez Echezérraga, 2011)
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El fundador sabe més que nadie de la empresa y enfrenta variados impedimentos
psicolOgicos para proyectar su retiro. EI temor a la muerte y no aceptar que en alguin
momento no serd el mas apto para conducir la organizacion. Otro punto es renunciar a
ceder control y poder, ya que se siente comodo cuando tiene el poder absoluto. También
la pérdida de identidad, ya que considera a la empresa es como un hijo mas, piensa que
alejarse de la compafiia, es como una pérdida. Podemos sumar también, el prejuicio
contra el planeamiento, ya que como en sus origenes era mas hacedor que planificador,
la considera limitante. La incapacidad para elegir entre los hijos, para el fundador es
sumamente incomodo someter a sus hijos a un proceso de seleccion y evaluacion, ya
que considera que de tratarlos de manera imparcial, no considera beneficiar a un hijo a
expensas de los deméas. También podemos mencionar la incertidumbre ante el retiro, a
los fundadores los atemoriza el solo hecho de pensar en sustituir la responsabilidad
diaria, por el vacio del retiro. Por ultimo aparecen los celos y rivalidades, es inevitable
el sentimiento de rivalidad hacia los potenciales sucesores. (Leach, 2018)

Una sucesion exitosa, es aquella que no genera trauma en la empresa y tampoco
en la familia. Proyectar la propia sucesion y retirarse en el momento indicado de la
gestion ejecutiva, para dar lugar a la préxima generacion, representa una de las acciones
de mayor valentia que pueda realizar el empresario en su trayectoria. En ese sentido
podemos mencionar una serie de elementos centrales para que el proceso de sucesion
tenga éxito, el primero es romper con el tabt de la misma, tanto el fundador como su
entorno familiar, incluso proveedores y clientes, cada uno con sus motivos y razones,
pueden atentar contra este proceso. En segundo orden aparece la eleccion del esquema
de sucesion méas conveniente, para asegurar la continuidad de la empresa, puede
promover paralelamente el control y la gestion, en manos de los méas capaces, y asi
evitar conflictos entre los herederos. Otro se los puntos vitales, es establecer un
calendario de hitos, es necesario precisar fechas para la eleccion del esquema del
sucesor, asi como la de designacion del mismo, la fecha de retiro del lider actual y la
asuncion del nuevo. Por ultimo solo queda el retiro del fundador, es importante que
establezca con anticipacidn un plan para su retiro, que incluya actividades para disponer

de su tiempo de ocio. (Matinez Echezarraga, 2011)



17

Antecedentes relevantes

En su trabajo, Da Silva Flores, a diferencia de otros investigadores, relaciona la
continuidad de las empresas familiares, con la vision y preferencias de los jovenes
respecto de su futuro profesional y laboral. Es de gran interés, ya que el enfoque no es
sobre el lider y el proceso de sucesion, sino que esta mas apuntado al estudio de quienes
tomarén las riendas del negocio en el futuro. Nos dice que la sucesion es un proceso
complicado, que condiciona la continuidad de la empresa familiar, pese a ello, es
habitual que no cuenten con una planificacion para este proceso, que permita llevar a
cabo una sucesion eficiente. Los jovenes son un elemento de suma importancia para la
continuidad de las empresas familiares. Ellos cada vez estan méas preparados, y priorizan
la profesionalidad, a los lazos familiares, en lo que se refiere su incorporacion a la
empresa. Por lo que se alinean con las recomendaciones para el éxito del traspaso

generacional y la continuidad de las empresas familiares. (Da Silva Flores, 2015)

Por otra parte se distingue el trabajo de Ingaramo ya que plantea una
investigacion respecto de la dificultad que existe en el traspaso generacional de la
organizacidn, en funcion a la ausencia de planificacion de la sucesion, en correlacion
con los lazos y conflictos familiares, y la incorporacién de las nuevas descendencias. De
este modo indica que el traspaso generacional es uno de los momentos mas criticos en la
vida de la empresa familiar. La experiencia indica que un porcentaje muy bajo de las
mismas sobrevive a la primera generacion, y menos ain sobreviven a la segunda. Esto
se debe a numerosos factores, siendo el mas importante la falta de planificacion de la
sucesion de la empresa por parte de sus fundadores, lo que impide la realizacion de un
programa de formacién e incorporacién de los sucesores para facilitar el cambio de
mando y evitar que se desate una lucha por el poder entre los familiares. Estas
dificultades potencialmente letales para la empresa, pueden ser solucionadas asumiendo
el proceso de una manera natural, puesto que el mismo se corresponde con el ciclo de la
vida y es ineludible. De esta manera se puede realizar la planificacion de la sucesion en
funcién a los intereses de la empresa, separandola de los sentimientos y los
compromisos familiares, permitiendo la incorporacion progresiva de los futuros
sucesores, escuchando las ideas y proyectos que estos tienen para el emprendimiento

familiar. (Ingaramo, 2015)
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Problema de investigacion

En funciéon a la informacién recabada de antecedentes y variados autores
especialistas en el tema, identificamos que tanto a nivel mundial como en nuestro pais,
las empresas familiares se enfrentan a un duro reto, nada menos que perdurar en el
tiempo, sobrevivir al paso de las nuevas generaciones. Estd demostrado, de acuerdo a
estadisticas, que las empresas familiares son las que mas riquezas producen y mas

puestos de trabajo generan en el sector privado.

Por lo expuesto anteriormente, el problema que motiva la investigacién es la no
continuidad de las empresas familiares a lo largo del tiempo, con foco en la provincia de
Santa Fe, ya que no existe un estudio en la region sobre ese campo. También se busca
descubrir por qué las empresas familiares no utilizan las herramientas que ayudan a
superar el traspaso de una generacion a otra, cudl es el rol del lider y el de las futuras
generaciones. Otro punto que no se ha encontrado en investigaciones precedentes, es el
de indagar sobre cual es la causa, que los duefios consideran, que fue la que terminé o
podria terminar con la vida de su empresa, ya que de esta manera podriamos conocer la
importancia que ellos le dan a herramientas como el protocolo familiar o el plan de
sucesion, que ayudan a que la empresa tome cierta autonomia y pueda trascender en el

tiempo.
Obijetivo general:

Analizar el proceso de sucesion en las empresas familiares en la provincia de
Santa Fe, examinar la incorporacion de futuros sucesores, e identificar factores que

atentan contra el éxito del mismo.
Los objetivos especificos son:

e Conocer las empresas familiares, seleccionadas como muestra de estudio.

e Examinar la incorporacion de los futuros sucesores a la empresa.

e Analizar los elementos que influyen en la planificacion de la sucesion.

e Identificar los factores que obstaculizan el proceso de sucesion en una empresa

familiar.
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Métodos

Disefio

Este trabajo se inicié con una investigacion que cuenta con un alcance del tipo
exploratorio y descriptivo, que aborda un tema especifico en las empresas familiares,
como ser el proceso de sucesion. El disefio fue no experimental y transversal, ya que se

baso en los estudios de material bibliografico de autores especializados en la tematica

de estudio.

Participantes

Para esta investigacion se tomd como poblacion de estudio, a empresas
familiares de la provincia de Santa Fe. La seleccion de la muestra se fundamento en la
basqueda de empresas familiares, dedicada a diferentes actividades, con distintas
estructuras y etapas generacionales. La misma estd compuesta por 6 empresas, Sus
nombres no seran publicados, para preservar su identidad. El participante 1, dedicado a
la venta y transporte de combustibles, actualmente vigente, con la tercera y cuarta
generacion en funciones. El participante 2, dedicada a la elaboracion de productos de
panaderia y confiteria, iniciada en 2011. El participante 3, se dedicaba al comercio de
alimentos y bebidas, cerrada en 2019. El participante 4, era una corredora de cereales,
quebrada en 2017. . El participante 5 dedicada a la elaboracion de panificados y pastas
frescas, que quebrd en el afio 2014. EIl participante 6, relacionada con la actividad

agropecuaria, que quebro en el afio 2010.

Instrumentos

Las técnicas que se utilizaron en la recoleccion de datos fueron, la observacion
de fuentes bibliogréficas de investigaciones y publicaciones de especialistas en el tema
y de establecimientos educativos reconocidos, como ser libros, publicaciones
academicas, material de estudio de catedra de distintitas universidades, informes de

entidades oficiales, notas periodisticas de todo el mundo. Otro instrumento fue la
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entrevista en profundidad, enfocada a recabar informacion inherente al proceso de
sucesion de las empresas, asi como a conocer las opiniones de los miembros de las
empresas familiares. Los cuestionarios fueron enviados a un miembro de cada una de
empresas seleccionadas, en anexos se encuentran las mas representativas y sus
consentimientos. El disefio de las preguntas del cuestionario partio de la revision tedrica
y principales conclusiones sobre el tema que se ha en el marco tedrico de este proyecto
de investigacion. La mayoria de las preguntas fueron de tipo cerrado, ya que se limitan a
respuestas afirmativas o negativas, por eso se formularon metédicamente para obtener la
informacion se pretendia. Se opt6 por este tipo de preguntas, ya que el cuestionario para
algunos entrevistados podria considerarse extenso, entonces de esta manera, requieren
un menor esfuerzo para responderlo, puesto que no tienen que redactar pensamientos,
ganando dinamismo. En cuanto a la cantidad de preguntas, fueron seleccionadas las
necesarias para captar la informacion requerida, y se ignoraron las irrelevantes. Las
mismas no fueron agrupadas por temas, sino que siguen un lineamiento en funcién a lo
expuesto en el marco teorico. El andlisis de contenido fue con un enfoque cualitativo.
En relacion al contexto de aislamiento social preventivo y obligatorio, decretado por el
gobierno nacional argentino, a causa de la pandemia mundial de covid-19, el contacto
con los entrevistados se realizé a través de plataformas de mensajeria, comunicacion

telefonica y correo electronico.

Andlisis de Datos

Este trabajo profundizd en el andlisis cualitativo de los resultados obtenidos de
la investigacion, basado en los conceptos sobresalientes referidos a las dificultades que
atraviesan las empresas familiares en el proceso de sucesion, explicados en el marco
tedrico y en la informacion recabada de las entrevistas. Por otro lado, para el
diagnostico del objeto de estudio, los antecedentes recabados se expusieron en tablas y
cuadros que resumen y clarifican la informacion obtenida de las entrevistas de manera
cuantitativa. De esta manera se obtuvieron datos estadisticos que permitieron exponer
de manera més concisa y resumida la informacion contenida en las respuestas de los

entrevistados.
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Resultados

A continuacion se exponen los resultados producto de las entrevista realizadas a
6 empresas familiares que conforman la muestra seleccionada, de la poblacion de
empresas familiares de la provincia de Santa Fe. El Participante 1, es una empresa que
pertenece al rubro de estaciones de servicios, con venta de combustible minorista y
mayorista, y el transporte del mismo para el abastecimiento de otros puntos de
expendio. Fue fundada en 1937, actualmente cuenta con 40 empleados y transita la
tercera y cuarta generacion. El participante 2, es una empresa que pertenece al rubro de
fabricacion de panaderia y confiteria, con un punto de venta propio, y distribucién para
reventa, creada en el afio 2011, cuenta con 8 empleados, y transitan la primera y
segunda generacion. El participante 3 fue una empresa dedicada a la comercializacion
de alimentos y bebidas, contaba con dos puntos de venta. Se cred en el afio 2015 y
finalizo en 2019, en su momento llegé a contar con 10 empleados y no logré a superar
la primera generacion. El participante 4 fue una empresa dedicada a la comercializacion
de agroquimicos y fertilizantes, y corredora de cereales y granos. Fue fundada en el afio
1992 vy finaliz6 en 2017, cont6 con 15 empleados y llegd a transitar la segunda
generacion. El participante 5 fue una empresa dedicada a la fabricacion de panificados y
pastas frescas, fundada en el afio 1993 y finaliz6 en el afio 2015. Tenia un punto de
venta propio y la distribucion de sus productos para reventa, cont6 con 8 empleados y
no llegd a la segunda generacion. El participante 6 fue una empresa dedica a la
comercializacion de insumos agropecuarios, fundada en 1960 y finalizada en 2010.

Conto con 8 empleados y logré transitar la segunda generacion.

Los resultados se muestran en tablas y cuadros, para poder tener una mejor

percepcion, claridad y sintesis de los mismaos.

Tabla 1

Caracteristicas de las empresas entrevistadas.

Empresa Rubro Cantidad de ~ Miembros de Afios de Maxima
empleados  lafamiliaenla  actividad generacion

empresa alcanzada
Participante 1  Estacion de servicio y transporte de 40 7 83 4°

combustibles.
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Participante 2
Participante 3

Panaderia y confiteria.
Comercializacion de alimentos y
bebidas

Participante 4 Comercializacion de insumos

agropecuarios y corretaje de granos.

Participante 5 Fabricacion de pastas frescas y
panificacion.
Comercializacién de insumos
agropecuarios.

Participante 6

10

15

4 9
3 4
2 25
3 22
2 50

20
10

20

10

20

Fuente: elaboracion propia.

Cuadro 1

Incorporacion de los futuros sucesores, en las empresas familiares de la provincia de Santa Fe

entrevistadas.

Empresa Preferencia de Decision de Exigencia de cierto La
miembros de la incorporacion de nivel académico incorporacion
familiaen la miembros de la responde a las
empresa familia necesidades

operativas de la
empresa
Participante 1 No Los Socios Activos | No Si
Participante 2 No Entre todos No Si
Participante 3 Si El lider No Si
Participante 4 Si El Fundador Si Si
Participante 5 Si Los Socios No No
Participante 6 Si El fundador Si Si

Fuente: elaboracion propia.

Cuadro 2

Relacion entre la implementacién de protocolo familiar y la continuidad de las empresas familiares de la

provincia de Santa Fe entrevistadas.

Empresa Empresa viva Méxima generacion Protocolo Familiar
alcanzada
Participante 1 Si 4° No
Participante 2 Si 2° No
Participante 3 No 1° No
Participante 4 No 2° No
Participante 5 No 1° No
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Participante 6 No 2° No

Fuente: elaboracion propia.

Cuadro 3

Capacitacion de los miembros de la familia que trabajan en las empresas familiares de la provincia de

Santa Fe entrevistadas.

Empresa Capacitacion

Participante 1 No en la actualidad, pero estan disefiando uno en el protocolo familiar

Participante 2 Si, los envian a cursos externos de acuerdo a las tareas que realizan.

Participante 3 Si, de acuerdo a las normas exigidas por el organismo de control.

Participante 4 Si, lo hacian en entidades externas reconocidas.

Participante 5 Si, los fundadores transmitian sus conocimientos de las tareas a

desarrollar.

Participante 6 No se desarrollaban.

Fuente: elaboracidn propia.

Cuadro 4

Concentracion de la toma de decisiones y delegacién de funciones de las empresas familiares de la

provincia de Santa Fe entrevistadas.

Empresa

Toma de decisiones

Delegacién de Funciones

Participante 1

Centralizado en lo socios

Si

Participante 2

Centralizado

Si, al hijo de los fundadores

Participante 3

Centralizado

Si

Participante 4

Centralizada

Si

Participante 5

Centralizado en los duefios

No, las principales las

realizan los socios.

Participante 6

Centralizado, las tomaba el

fundador

Si, en determinadas

ocasiones.

Fuente: elaboracién propia.

Cuadro 5

El rol de lider en relacién al plan de sucesion de las empresas familiares de la provincia de Santa Fe

entrevistadas.

Empresa Empre

Sa

El lider se

Seleccion del

Cuentan con

Consideran
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viva. plantea dejar proximo plan de importante contar
la empresa sucesor. sucesion con un plan de
sucesion.

Participante 1 Si. No. Lo establece el | No, se Si.
protocolo encuentra en
familiar de disefio.
acuerdo a las
necesidades.

Participante 2 Si. No. Se dara No. No, hay cosas
naturalmente mas importantes.
hacia los hijos.

Participante 3 No. No. A eleccidn, No. No estaba
votacion u pensado.
opiniones.

Participante 4 No. Si. Estaba No. Si.
designado y en
funciones.

Participante 5 No. No. Se daria No. No, se atendian
naturalmente. las acciones

diarias del
negocio.

Participante 6 No. Si, y lo hizo. No estaba en No. No se

los planes, ya
que faltaba
mucho para

€so0.

consideraba.

Fuente: elaboracion propia.

Cuadro 6

Conflictos internos entre los miembros

entrevistadas.

de las empresas familiares de la provincia de Santa Fe

Empresa Vivieron Vivieron Sueldos de los Existe favoritismo
conflictos conflictos miembros. entre los miembros
relacionados con | relacionados con
la continuidad el control de la
generacional. empresa
Participante 1 Si, entre las No. No estan No.
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nuevas y las previamente
anteriores determinados.

generaciones.

Participante 2 Si. No. Estan No.
previamente
determinados.

Participante 3 Si. Si, por Estan No.
cuestiones previamente
econdmicas determinados.

Participante 4 No. No. Si. No.

Participante 5 No. Si, entre los Si, son iguales. No.
SOCios.

Participante 6 No. Si, con el No. No.

fundador al poco
tiempo de su

retiro.

Fuente: elaboracidn propia.

Cuadro 7

Importancia que las empresas familiares de la provincia de Santa Fe entrevistadas, le otorgan a

determinados instrumentos y herramientas que ayudan a la continuidad de la organizacién.

Empresa Empresa Considera Considera Considera Considera que la
viva. importante la importante la importante empresa puede
planificacién de | profesionalizacion. | contar conun | dejar de existir
sucesion. protocolo por no
Familiar implementar
alguno de los
instrumentos
planteados.
Participante 1 | Si. Si. Si. Si. No.
Participante 2 | Si. No. Si. No. No.
Participante 3 | No. Si. Si. Si. Si.
Participante 4 | No. Si. Si. Si. No.
Participante 5 | No. No. No. No. No.
Participante 6 | No. No. Si. No. No.

Fuente: elaboracién propia.
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Discusién

Interpretacion de los resultados

En este trabajo tiene la intencién de analizar el proceso de sucesion en las
empresas familiares en la provincia de Santa Fe, para ello se seleccionaron una serie de
empresas aleatoriamente, de distintos rubros y diferentes etapas generacionales, incluso
algunas que actualmente no existen. Conjuntamente se examina la incorporacion de los
futuros sucesores a cada una de las empresas de la muestra, cuales fueron los motivos de
dicha incorporacion y de qué manera se suscitaron. Ademas de identificar los factores
que atentan contra el éxito del proceso de sucesion y que terminan con la vida de gran
parte de las empresas familiares. La intencion es ofrecer a futuros investigadores en el
tema, un marco de referencia, y se contribuya a mejorar su comprension, principalmente
en las empresas familiares de Argentina, donde se observa una gran carencia de trabajos
al respecto y en consecuencia muchas areas de oportunidad.

En cuanto a la incorporacion de los jovenes familiares, que seran quienes en el
futuro tomaran el mando de la organizacion, en la mayoria de las empresas de la
muestra tienen preferencia por que los miembros de la familia se incorporen a la
organizacion, ya que le dan mas valor a la confianza y fidelidad incondicional que
provee el vinculo sanguineo. Generalmente es una decision que se toma de manera
centralizada, por el lider o quienes conducen la empresa. El acceso de familiares a
menudo no requiere de grandes requisitos, no hay restricciones académicas, ni prueba
de aptitud o experiencia para el puesto a ocupar. Si la organizacion requiere de una
persona para realizar una funcion, la primera opcién generalmente es mirar hacia el seno
familiar y no realizar una bisqueda de una persona externa, que pueda cumplir con esa
tarea. En relacién a las motivaciones de los jovenes para considerar trabajar en la
empresa, algunos, ligados a la cultura familiar y la nostalgia de escuchar desde nifios
anécdotas e historias desde el tiempo en que el fundador cred la empresa, destacan su
interés por continuar el trabajo que desarrolla su familia, en otros casos no quieren
decepcionar a la familia y las expectativas que tenian puestas en ellos, o bien se ven

obligados a integrarse por el hecho de no conseguir trabajo en otra organizacion. Otro
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punto es el hecho de tener que soportar que un hermano o primo sea quién esté al
mando, y la posibilidad de revivir o generar nuevos conflictos familiares que afectan a
la empresa. Una buena manera de que se incorporen es haciendo un acercamiento sutil,
alentador y sin presiones. Hay que hacerles saber su aporte no solo es bienvenido sino
que ademas es necesario. Lastimosamente es comun que en las empresas familiares se
desaliente a los jovenes, con mensajes de como se realizan las cosas desde siempre, lo
que implicitamente sugiere que no hay lugar para incorporar nuevas perspectivas, ideas
0 visiones. La incorporacién de las nuevas generaciones debe verse como una corriente
de rejuvenecimiento, nuevos aires para la empresa, sin descuidar que deben prepararse
adecuadamente para poder hacer sus propias contribuciones, que no esperan gque sean
iguales a sus antecesores, que tengan la seguridad que pueden equivocarse, y que por
ello no van a ser criticados con animosidad y que con el trascurso del tiempo ganaran

experiencia y confianza para tomar las riendas de la empresa.

En cuanto a los elementos que influyen en la planificacion de la sucesion en las
empresas familiares de la provincia de Santa Fe, se destacan algunos que son comunes
en las distintas organizaciones encuestadas, la ocupacion de cargos por miembros de la
familia que quizas no estén lo suficientemente capacitados, ya que en general no exigen
requisitos minimos de experiencia o académicos para el mismo. Otro es que los planes
de retiro de los fundadores nunca es un tema prioritario, ya sea por la voragine de las
actividades diarias de la empresa o porque simplemente ellos no estan dispuestos o
niegan el hecho que deban alistar su salida, y preparar también a los demas para cuando
Ilegue el momento; siempre es una situacion que para el emprendedor parece lejana. Por
eso es de suma importancia la comunicacion entre las partes, para poder observar,
entender y superar los obstaculos que se presenten. Puede notarse que a pesar de que los
lideres delegan algunas funciones, las decisiones importantes y definitivas siguen siendo
de ellos, entonces en el momento en que surge la necesidad de planificar el retiro, ya sea
por iniciativa propia o de otro, la resistencia al cambio surgida por el choque
generacional, con todo lo que ello conlleva, se hace notoria. En el 100% de los casos
estudiados, el lider no se plantea el dejar la empresa. En todos los casos estudiados, las
empresas no contaban con un plan sucesorio, ya sea por desconocimiento o
simplemente porque no lo consideraban importante, en esos casos la seleccion del

sucesor entendian que se iba a dar naturalmente dentro del grupo familiar. Pero en el
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caso de la empresa que contaba con un protocolo familiar en curso y plan sucesorio, el
futuro sucesor iba a tener que responder a los requisitos que dicho plan establecia, y no
necesariamente iba a tener que pertenecer al seno familiar. La implementacion de un
protocolo familiar es una excelente alternativa para superar ciertas diferencias y
establecer vinculos fuertes y comunes a los miembros de la empresa, y por ende, de la
familia. Este hace hincapié en la bisqueda de ideas que relacionen las exigencias que
presume el futuro desarrollo de la empresa, con las necesidades familiares. Tiene por
objeto primordial, fusionar el afecto por la familia con la profesionalidad, para que sean
las fortalezas que garanticen el compromiso asumido para con el futuro de la
organizacion. Es dificil afrontar dichas cuestiones, pero para sortearlas se debe priorizar
una conduccién en paralelo, donde el deseo comun de la familia, y el crecimiento
econdmico y empresarial, sea la meta a donde arribar. Es de suma importancia que cada
una de las partes entienda el valor que la otra ofrece, son los fundadores valiosos por la
experiencia obtenida por los afios puestos en la empresa y son los hijos, parte de una
nueva generacion, igual de valiosos en cuanto a que llegan con nuevas propuestas

relacionadas con una visién que vincula a la empresa con realidades actuales.

Siguiendo con la investigacion, se determinaron algunos factores comunes
coincidentes en las empresas familiares de la provincia de Santa Fe, que obstaculizan el
proceso de sucesion generacional, y se asemejan a lo expuesto por otros autores en el
marco tedrico. En primer lugar los fundadores no se plantean dejar la empresa, los
motivos son variados, les cuesta mucho pensar en alejarse de aquello que gestaron con
tanto esfuerzo, tiempo y dinero invertidos, algunos dudan de las capacidades de las
futuras generaciones y se resisten a las nueva orientacién que éstos podrian darle a la
empresa con sus innovadoras ideas y visiones acerca del negocio. Por lo tanto el lider
no contempla la posibilidad de seleccionar y preparar a un sucesor, ya que lo ve como
algo lejano, a su vez que también lo inquieta la posibilidad de generar un conflicto
interno en la familia, al elegir a un hijo por sobre otro, entonces prefieren que se dé
naturalmente, y luego entre los herederos designen de qué manera llevaran adelante el
control de la empresa. Otro punto que se identificd, es que desconocen o no le dan
importancia a la planificacion de la sucesion, la mayoria de las encuestadas no posee
protocolo familiar, existe informalidad para la resolucion de conflictos, designacion de

cargos y funciones, o las remuneraciones de los miembros de la familia. No funcionan
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con una orientacion alineada hacia una estrategia que logre eficacia, competitividad y
rentabilidad, que permita evitar superponer lo familiar a lo empresarial, de manera que
aumente la profesionalizacion de la organizacion y disminuyan los conflictos familiares
internos. El otro factor comun detectado entre las empresas familiares seleccionadas
como muestra, que interfiere en la planificacion de la sucesion es el hecho de que no
contemplan la planificacion a largo plazo, en Argentina los empresarios estan sometidos
a un cambio de reglas constantes por parte de los gobiernos de turno, sumado a las
presiones fiscales y laborales, crisis econdémicas y financieras. La incertidumbre que
genera todo es coctel de complicaciones, hace que los lideres solo proyecten a corto
plazo, destinando todos sus recursos en las actividades diarias que hacen al
funcionamiento del negocio, como ser compras, pagos, produccién, ventas y cobranzas.
Por este motivo la implementacion de herramientas estratégicas importantes como la
planificacion de la sucesion, protocolos familiares o plan de profesionalizacién no son
prioridad, més alld de las estadisticas negativas de subsistencia que existen de las
empresas familiares. La mayoria de las empresas entrevistadas consideran que estas
herramientas son importantes, pero entienden que la desaparicion fue causada o podria
darse, dependiendo el caso, por otro tipo de factores externos relacionados con la
actividad normal del negocio.

Por otro lado, honestamente se reconoce que no se logré conocer en detalle a las
empresas seleccionadas como muestra de investigacion, debido a la pandemia mundial
de covid-19 por la que se atravesaba al momento de desarrollo de la misma. La idea al
momento de la planificacion, era poder concretar una entrevista personal con el titular
de la empresa y también con algin miembro familiar de la nueva generacién, potencial
sucesor del lider, para poder tener la vision desde dos puntos de vista distintos. A pesar
de esto, se logré moldear las preguntas de la encuesta para obtener la informacion que

se consideraba necesaria y relevante para el objetivo del estudio.

Limitaciones y fortalezas de la investigacion

Dada la imposibilidad de poder trasladarse para poder realizar las entrevistas

personales, debido al aislamiento social preventivo y obligatorio, decretado por el
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gobierno nacional argentino, a causa de la pandemia mundial de covid-19, las mismas
se realizaron a distancia de manera escrita. Ademas este mismo hecho impidié poder
contar con una muestra poblacional mayor, esta no es representativa de la poblacién
total de las empresas familiares de la provincia de Santa Fe. Ya que al momento del
contacto con posibles participantes, a la respuesta negativa, argumentaban que la
situacion provocada por el suceso antes mencionado, era critico para la continuidad de
su empresa y necesitaban dedicar todo su tiempo y recursos a gestionar para que la
misma subsista. Otra limitacion de la investigacion es que la poblacion de estudio solo
abarca a las empresas familiares de la provincia de Santa Fe. También se aclara que los
documentos, libros y antecedentes utilizados para en el marco tedrico son todos en
idioma castellano. Ademas se remarca que el alcance y la profundidad de la discusion
pueden verse limitado a la poca experiencia en la produccion de investigaciones y

trabajos académicos en relacion con los realizados por expertos.

Por otro lado este trabajo aporta valor, ya que en la actualidad no existen
antecedentes que estudien el problema de la sucesion de las empresas familiares y los
factores que afectan a la planificacion de la misma, para la region de la provincia de
Santa Fe, tomada como poblacién de estudio. Siendo esta provincia una de las mas
productivas del pais, principalmente por empresas relacionadas a la agroindustria, rama
de vital importancia para la economia nacional. Es importante destacar que un gran
segmento de ese rubro, esta constituido por empresas de indole familiar, que son el
motor de las economias regionales para los pequefios pueblos y ciudades del interior de

la provincia, brindando puestos de empleo directa e indirectamente.

Conclusiones y recomendaciones

Luego de la informacién recabada de las investigaciones de material teérico y
las entrevistas realizadas, expuestas anteriormente, se pudo extraer algunas conclusiones
respectos de las empresas familiares de la provincia de Santa Fe. En relacion a la
incorporacion de los futuros sucesores, se detecta es que la que la misma es informal, no
se les exigen requisitos para los cargos a ocupar. Cuando en la empresa surge la
necesidad de incorporar a una persona, la prioridad es mirar hacia dentro de la familia,
ya que tienen muy adherida la idea de que la familia brinda confianza, sin tener en

cuenta la formacion y capacidad para cumplir con las funciones que se requieren. Por
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otro lado, se determina como elemento influyente en el proceso de sucesion, el rol de
los lideres, ya que no comprenden que la empresa que ellos crearon, en cierto punto
toma vida propia, y que no requiere de que continten en la conduccion. Por lo que no se
plantean dar un paso al costado, para dar lugar a que las futuras generaciones decidan
coémo y cual sera el futuro de la organizacion. En la mayoria ven lejana la necesidad de
contar con una planificacion para la sucesion, de crear un protocolo familiar que regule
e intervenga en la relacion familiar-empresa, o de planificar la profesionalizacion de la
organizacion. En otro punto, se identifica como factor que obstaculiza la planeacion de
la sucesion de la empresa, a que los lideres que no contemplan a la empresa en el largo
plazo, todos los recursos estan destinados a lo inmediato, lo urgente, relacionado con las
actividades cotidianas, restandole prioridad a las herramientas estratégicas que ayudan a
que la empresa perdure en el tiempo. El contexto variable en el cudl interactdan las
empresas en el pais y la incertidumbre que eso genera, estd muy presente en la cultura
de los empresarios, por ese motivo el pensamiento cortoplacista irrumpe por sobre la
planificacion estratégica, que en definitiva, sienta las bases para asegurar la continuidad
del negocio. En su mayoria piensan que las causas de la desaparicion, o que podrian
provocar el final de su empresa, es por estos factores del contexto, de interaccion con el
mercado, sin contemplar que las estadisticas del traspaso generacional de las empresas
familiares son similares en todo el mundo, incluso en paises donde existen reglas claras,

estabilidad y previsién econdmica y financiera.

De acuerdo a lo estudiado, se recomienda la implementacién de un protocolo
familiar, ya que es una herramienta que permite prevenir y resolver conflictos entre los
integrantes de la familia, ya sean que pertenezcan o no a la empresa activamente.
Ademaés establece y fortalece vinculos entre los miembros de la organizacion y la
familia. Este protocolo enfatiza en una busqueda de ideas en conjunto que enlazan las
exigencias que conlleva el desarrollo futuro de la empresa con el de las necesidades de
la familia, proponiendo como objetivo primordial la cohesion entre los lazos familiares
y la profesionalidad, para que sean fortalezas que avalen el compromiso asumido para

con el éxito futuro de la empresa.
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Recomendaciones para futuras lineas de estudio

Para futuras investigaciones, podria considerarse el estudio de los factores que
obstaculizan el proceso de sucesion de las empresas familiares de las distintas
provincias de Argentina. También seria interesante realizar un estudio del proceso de
sucesion de las empresas familiares, segmentada por el tamafio de las mismas, micro,
pequefia y mediana, para comparar los resultados e identificar si el tamafio de la
empresa tiene relacion con la necesidad de implementacion de este tipo de herramientas
estratégicas. A su vez, también podria segmentarse por rango de afios de vida de cada
una de ellas, de esta manera podria detectarse si la planificacion a largo plazo guarda

relacion con esos parametros.
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Anexo |

Entrevista participante 1:

1.

10.

¢Cuéntas generaciones han pasado por la empresa? Cuatro generaciones,
actualmente se encuentran trabajando Tercera y Cuarta Generacion.
¢Cuantos son los empleados que trabajan o trabajaron en la empresa? La
empresa cuenta actualmente con 34 empleados, mas 3 Socios que forman
parte de la Gerencia.

¢Cuantos son los miembros de la familia que trabajan o trabajaron en la
empresa? En la actualidad nos encontramos trabajando 7 miembros
familiares.

¢Hay miembros de la familia que no trabajan en la empresa? Si, son 4 los
socios actuales, 3 socios activos que forman parte de la gerencia y 1 socio
pasivo que no trabaja en la empresa. Dicho socio cuenta con dos hijos, que
tampoco trabajan dentro de la empresa.

¢Existen socios no familiares, que no trabajan en la empresa? En la
actualidad, no.

¢Existen socios Familiares que no trabajan en la empresa? Si, Socio Pasivo.
¢Prefieren que los miembros de la familia trabajen en la empresa familiar?
¢Por qué? En la actualidad, se esta trabajando sobre un protocolo de Familia,
donde se corte con la incorporacion de familiares a la empresa. O en su caso,
aquellas futuras incorporaciones cumplan con ciertos requisitos, destacados
en el protocolo.

¢Como y quién decide si un miembro de la familia puede trabajar en la
empresa? Actualmente, los 3 socios activos.

¢Pueden trabajar en la empresa familiar los parientes politicos y otros
parientes? En la actualidad si, por eso se estd elaborando el protocolo
mencionado anteriormente, para realizar de manera prolija y ordenada las
sucesiones y futuras incorporaciones.

¢Le exigen algun nivel académico a un familiar para trabajar en la empresa?
En la actualidad no, dicho protocolo si cuenta con ciertos requisitos a

cumplir, segun el puesto a cubrir.
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.
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¢Dispone la empresa de procedimientos para capacitar a los miembros de la
familia que trabajan en ella? ;Cuéles? No, en realizacion con el protocolo.
¢El' mecanismo de ingreso de colaboradores miembros de la familia
responde a las necesidades propias de la organizacion? Si, es segun
necesidades y con eleccion de los socios activos.

¢El proceso de toma de decisiones es centralizado o descentralizado?
Centralizado en los 3 socios activos.

¢Quién toma las decisiones mas importantes relacionadas a la empresa? Los
3 socios Activos.

¢Existieron sucesiones anteriores? ;Como se realizaron? Ocurrieron 2
sucesiones, actualmente se encuentra al mando la 3era. generacion. De
manera natural, sin ningln protocolo sucesorio.

¢Como se selecciond al sucesor? De manera naturalmente. La empresa la
comenz6 nuestro bisabuelo (Miguel), los sucesores fueron mi abuelo
(Eduardo) y su hermano (Gerardo). Los posteriores Sucesores fueron dos
hijos de Eduardo y un hijo de Gerardo. El otro hijo de Gerardo es socio
pasivo.

¢El lider delega funciones? Si, delega.

¢El lider, se plantea el hecho de dejar la empresa? Por el momento no.
¢Como se seleccionaria al préximo sucesor? A través del protocolo familiar,
segun puesto a cubrir y capacitacion.

¢Cuentan actualmente con plan de sucesion? ;Desde cuando? ¢Quién lo
disefid? No, se encuentra en disefio por una licenciada en recursos humanos
y un abogado.

¢Tienen pensado en el futuro la realizacion de uno? Si, es de suma
necesidad.

¢Creen que es importante realizarlo, o hay cosas mas importantes en la
dindmica diaria de la organizacion? Es muy importante, segin nuestro
criterio.

¢ Los desacuerdos familiares tienen un tratamiento reglamentado? ¢Es formal

o informal? Son reuniones informales.
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¢Qué se hace cuando un miembro de la familia infringe un acuerdo? Por el
momento, nada. Se trata de que no suceda.

¢Han vivido conflictos relacionados con la continuidad generacional en la
empresa? ¢Anticipa la posibilidad de alguno? Si, existen conflictos entre las
nuevas generaciones, y las anteriores. Sobre todo por la frase "siempre se
hizo asi y funciono"; y cuesta imponer cambios tecnoldgicos e innovacion,
que son necesidad constante en nuestra actualidad.

¢Han vivido conflictos relacionados con el control en la empresa? Por el
momento, no.

¢Algin miembro en particular, conoce mejor, la dindmica general de la
empresa este momento? Estan bien distribuidas las empresas, uno de los
socios tiene su fuerte en la parte administrativa, el otro en el control
financiero, y el restaste en la parte comercial, y en la visién general del
negocio.

¢El sueldo de cada miembro de la familia estdn previamente determinados?
Por el momento no.

¢Hay una escala salarial para los miembros de la familia, de acuerdo a
cargos, funciones y responsabilidades? Por el momento no.

¢Cree que existe favoritismo entre los miembros de la familia? Por el
momento no.

¢ Considera importante la planificacion de la sucesion, teniendo en cuenta las
estadisticas, para la continuidad de la empresa? La considero muy
importante.

¢Considera importante la profesionalizacién de la empresa, para ayudar a la
continuidad de la misma? La considero muy importante, sobre todo en los
tiempos actuales, de crisis, incertidumbre y poco previsibilidad economica y
financiera.

¢Considera importante tener un protocolo familiar, para ayudar a la
continuidad de la empresa? Lo consideramos muy importante, por eso
estamos en pleno desarrollo del mismo.

¢Cree que la empresa podria dejar de existir, por alguno de los puntos antes

planteado, o se lo atribuye mayoritariamente a factores externos, ya sean
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economicos, financieros, comerciales, etc? Lo planteamos a factores
externos, por el momento tratamos de tener buen funcionamiento como
empresa familiar para seguir avanzando en el tiempo, como lo hicieron

nuestras anteriores generaciones.
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Anexo 11

Entrevista participante 2:

1.
2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
18.

¢ Cuéntas generaciones han pasado por la empresa? Estamos en la segunda.

¢ Cuéntos son los empleados que trabajan o trabajaron en la empresa? 8.
¢Cuantos son los miembros de la familia que trabajan o trabajaron en la
empresa? 4, padre, madre y 2 hijos.

¢Hay miembros de la familia que no trabajan en la empresa? Si.

¢Existen socios no familiares, que no trabajan en la empresa? No.

¢Existen socios Familiares que no trabajan en la empresa? No, los socios son
los padres.

¢Prefieren que los miembros de la familia trabajen en la empresa familiar?
¢Por qué? No, preferimos que cada cual tenga su emprendimiento.

¢Como y quién decide si un miembro de la familia puede trabajar en la
empresa? La decision se toma entre todos.

¢Pueden trabajar en la empresa familiar los parientes politicos y otros
parientes? Si.

¢Le exigen algun nivel académico a un familiar para trabajar en la empresa?
No.

¢Dispone la empresa de procedimientos para capacitar a los miembros de la
familia que trabajan en ella? ;Cuales? Si, cursos respecto de la tarea que
desarrollan.

¢El mecanismo de ingreso de colaboradores miembros de la familia
responde a las necesidades propias de la organizacion? Si.

¢El proceso de toma de decisiones es centralizado o descentralizado? Es
centralizado.

¢Quién toma las decisiones mas importantes relacionadas a la empresa? El
socio gerente.

¢ Existieron sucesiones anteriores? ;Como se realizaron? No.

¢ Cémo se selecciond al sucesor? Aun no se ha seleccionado.

¢El lider delega funciones? Si, a su hijo.

¢El lider, se plantea el hecho de dejar la empresa? No.
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¢Como se seleccionaria al proximo sucesor? Seguiran siendo los todos los
hijos socios, con mas 0 menos participacion.

¢Cuentan actualmente con plan de sucesion? ;Desde cuando? ¢Quién lo
disefid? No.

¢ Tienen pensado en el futuro la realizacion de uno? No.

¢Creen que es importante realizarlo, o hay cosas méas importantes en la
dindmica diaria de la organizacion? No, hay cosas méas importantes.

¢ Los desacuerdos familiares tienen un tratamiento reglamentado? ¢Es formal
o informal? No, se habla como familia.

¢Qué se hace cuando un miembro de la familia infringe un acuerdo? Se
resuelve en familia.

¢Han vivido conflictos relacionados con la continuidad generacional en la
empresa? ¢ Anticipa la posibilidad de alguno? Si.

¢Han vivido conflictos relacionados con el control en la empresa? No.
¢Algin miembro en particular, conoce mejor, la dindmica general de la
empresa este momento? Si.

¢El sueldo de cada miembro de la familia estan previamente determinados?
Si.

¢Hay una escala salarial para los miembros de la familia, de acuerdo a
cargos, funciones y responsabilidades? No.

¢ Cree que existe favoritismo entre los miembros de la familia? No.
¢Considera importante la planificacién de la sucesion, teniendo en cuenta las
estadisticas, para la continuidad de la empresa? No.

¢Considera importante la profesionalizacién de la empresa, para ayudar a la
continuidad de la misma? Si

¢Considera importante tener un protocolo familiar, para ayudar a la
continuidad de la empresa? No.

¢Cree que la empresa podria dejar de existir, por alguno de los puntos antes
planteado, o se lo atribuye mayoritariamente a factores externos, ya sean
econémicos, financieros, comerciales o judiciales? Pensamos que en este

pais no se puede saber, apostamos a lo mejor.
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Anexo |11

Consentimento participante 1

taria. La informacion que se reco,
a de los de esta investigacion. Sus respues

S, se destruiran las grabaciones. Si tiene algun:
en cualquier momento durante su participacion en ¢
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Consentimiento participante 2
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