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Resumen

Esta investigacion aborda el estudio de las empresas familiares riojanas con el
objeto de analizar el impacto de la profesionalizacion en ellas con el fin de evitar
cierres, lograr su sostenibilidad y fomentar su crecimiento, independientemente de la
categoria y las caracteristicas de los miembros o su historia. Desde un enfoque
cualitativo, se exploran cinco casos de forma exploratoria no experimental. La
investigacion revela un alto nivel de desconocimiento de las herramientas de
profesionalizacion por parte de los propietarios y miembros de estas empresas
familiares. Asimismo, se expone una gran informalidad en el manejo y administracién
de las mismas, lo que denota una falta de institucionalizacion concreta. Sin embargo, se
prevén ciertas posibilidades para que estas empresas conozcan y apliquen herramientas
como protocolos y drganos de gobierno que hacen que los resultados sean mas
eficientes y efectivos. Por lo tanto, sostenemos que la incorporacion estable y no
externalizada de profesionales de las ciencias econémicas a estas unidades de negocios

juega un papel importante.

Palabras claves: empresa, familia, herramienta.



Abstract

This research addresses the study of riojanas family businesses in order to
analyze the impact of professionalization on them in order to avoid closings, achieve
their sustainability and encourage their growth regardless of the category and the
characteristics of the members or their history. From a qualitative approach, five cases
are explored in a non-experimental exploratory way. The research reveals a high level
of ignorance of the tools of professionalization by the owners and members of these
family businesses. Likewise, a great informality is exposed in the handling and
administration of them, denoting a lack of concrete institutionalization. However,
certain possibilities are envisioned for these companies knowing and applying tools
such as protocols and governing bodies that make the results more efficient and
effective. Hence, we maintain that the stable, non-outsourced incorporation of
professionals from the economic sciences to these business units plays an important

role.

Keywords: company, family, tool.



Introduccion

La presente investigacion busca ser el corolario de la carrera de contador
publico del autor. Como trabajo final de grado tiene por objetivo describir y analizar la
incidencia de la profesionalizacion en empresas familiares en la Provincia de La Rioja.
En esta localidad la mayoria de las empresas comerciales son organizaciones muy
particulares, ya que presentan un comun denominador: el de ser empresas familiares.
Muchas de ellas durante su apogeo o al mando de su fundador fueron exitosas, luego
con el paso del tiempo se mantienen en el mercado local o han desaparecido. En algunos
casos llegan a conflictos familiares por la sucesion del poder dentro de la organizacion.
Sin embargo, se reconoce que los negocios familiares se enfrentan a una realidad
compleja dado que solo algunos de ellos logran seguir generando valor mas alla de la

tercera generacion y conservar su estructura propietaria.

Existen trabajos que han precedido a esta investigacion en orden al objeto de
estudio de la presente, tanto en el orden internacional como nacional, siendo escasos en
el orden local. Asi encontramos a Enrique Ogliastri (2011) que postula que la empresa
familiar en general estd tefiida de connotaciones negativas; por ejemplo la gente la
asocia a "pequefia” (y no crece), mal administrada (por un fundador que no deja hacer
nada o unos hijos que no saben nada), en el limite del sistema legal (laboral, fiscal),
conflictiva (sin remedio). Y aunque los empresarios en América Latina a veces tienen
mala fama (explotadores, mezquinos) en los Gltimos afios les han cargado el positivo
peso de crear empleo, promover el desarrollo, ser innovadores y hasta solventar la

econdémica.

El problema es que efectivamente la empresa fundada por un innovador tiene

grandes desafios en su desarrollo para llegar a florecer y consolidarse, la mayoria de los



cuales se resuelven mediante la definicion a tiempo de reglas de juego y criterios claros.
Uno de estos desafios es el de mantener espiritu emprendedor e innovacién desde la

familia hacia la empresa. (Ogliastri E. 2011)

Por otro lado Araya L. (2016) sostiene que toda empresa familiar desea que la
familia permanezca como duefia del negocio de generacion en generacion, para ello se
debe planear qué van a hacer para que este deseo se convierta en realidad. Este plan no
puede ignorar el plan estratégico de la empresa ni el plan estratégico de la familia, con
el fin de que ambas logren, en forma conjunta, las metas que se proponen. Existen
varios modelos de planeacion estratégica en las empresas familiares que ayudan a la

continuidad del negocio familiar.

Un autor nacional Paladino (2016) entiende en orden a sus estudios que la
empresa familiar es la base del modelo competitivo en paises como Alemania, de
ciudades como Rafaela, en la Argentina; pasando también por el impulso que las
familias empresas han dado a la educacion en Corea y Turquia para ayudar a

transformar esos paises formando a los profesionales y lideres que se necesitan.

En el plano local se ha encontrado un trabajo publicado en la revista Oiko
nomos de Miskoski Daniela Andrea (2015). En el mismo se describe que la empresa
familiar es compleja debido a que el funcionamiento de la misma es diferente al del
resto de las deméas organizaciones. En cuanto a las empresas familiares riojanas la
autora sostiene que en funcion a su investigacion que aquellas estan representados por
una escasa cantidad de socios, los cuales mantienen un estrecho vinculo familiar, estan
formados por la relacion de matrimonios, padres e hijos y/o cufiados. El control
administrativo o econdémico es ejercido por el socio fundador salvo el caso en que este

haya fallecido por lo que directamente lo ejerce su conyugue. Por lo tanto la generacion



con mayor participacion de poder en la empresa esta representada por la primera
generacion llamada generacion fundadora o por la segunda generacion en caso que el

fundador haya fallecido.

Siguiendo esta linea de antecedentes, la presente investigacion intenta realizar
un aporte en el plano local diferente al realizado por Miskoski, buscando abordar la
profesionalizacion de las empresas familiares. Asi la indagacion ronda en torno a las
posibilidades de mejoras que puede producir la profesionalizacion. En consecuencia,
problematizando la cuestion nos preguntamos ¢cual es el impacto de la
profesionalizacion en las empresas de gestion familiar riojanas en orden a mejorar su

eficiencia, alentar su crecimiento y evitar su muerte?

Es relevante la tematica estudiada, ya que aporta conocimiento para optimizar
la perforan de las empresas familiares en un contexto local: la Capital de la Provincia de

La Rioja.

En el plano tedrico, Para abordar el objeto de estudio de la presente
investigacion tomamos los autores, categorias y definiciones que a continuacion se

detallan.

En el marco de esta investigacion se afirma que una empresa familia se
construye, cuando los integrantes de una familia dirigen, controlan y son propietarios de
una empresa, la que constituye su medio de vida, y tienen la intencion de mantener tal
situacion en el tiempo y con marcada identificacion entre la suerte de la familia y de la
empresa. Las empresas familiares tienen una notable relevancia econémica, social y
moral reconocida mundialmente. Presentan fortalezas concretas que las hacen mas
exitosa que las no familiares cuando encuentran el modo de organizarse eficientemente.

En tanto por otro lado, presentan debilidades claramente derivadas, principalmente, de



su informalidad, de la falta de profesionalizacion, del no planeamiento de la sucesion,
de la inexistencia de canales idoneos de comunicaciéon y, fundamentalmente, de la

confusion de limites, de fondos y de roles entre la familia y la empresa.

En funcidn de lo desarrollado, nace la necesidad de acudir a procedimientos y
herramientas que permitan la sustentabilidad de estas empresas, de modo de posibilitar
su continuidad y evitar las altas tasas de mortalidad, principalmente al pasar a manos de

las siguientes generaciones.

Segun Francisco, Rueda Galvis (2011) algunos de los datos que reflejan la
gran importancia que representan las empresas familiares alrededor del mundo se
apoyan en que actualmente constituyen mas del 80% del conjunto total de compafiias
existentes, situacion que se visualiza facilmente en naciones tales como Italia donde
alcanzan a ser el 99%, Estados Unidos de América 96%, Suiza 88%, México 80%,
Reino Unido 76%, Argentina 75%, Portugal 70%, Colombia 68% y Chile 65%. (Gallo

& Amat, 2003; Arroyo & Barber, 2004; Serna & Suarez, 2005; Arrieta, 2009).

Ahora bien, con respecto a los datos de nuestro pais, el 75% de las unidades
productivas son familiares, generan entre el 40% y 42% del PBI, brindan cerca del 70%
de los puestos de trabajos y generan el 90% de los nuevos puestos. Del total de
empresas familiares, el 20% son sociedades con una forma juridica definida SRL -
Sociedad de Responsabilidad Limitada o S.A. -Sociedad Anonima. EI 70% de firmas de
familia desaparece en cada generacion. El 85% de los fundadores tienen entre 26 y 28
afios en el momento de crear su empresa. Entre los 53 y 57 afios del fundador se vive
una crisis. En ese momento, los hijos suelen definir si van a trabajar en el negocio
familiar el 86% o si prefieren desarrollar su carrera lejos de la tutela de los padres el

14% (Press, 2011).



Por su lado, Martinez Echezarraga (2010) sostiene que la importancia de las
empresas familiares es enorme ya que conforman la mayoria de las empresas, son la
fuente de trabajo méas grande, y el motor de la economia en casi todos los paises. Sin
embargo indica que uno de los problemas de las empresas familiares es la baja
esperanza de vida. El estudio elaborado por Ward (1994), citado por Martinez
Echezarraga (2010), arroja que solo el 13% de las empresas familiares se mantienen en

manos de la tercera generacion.

Estudios similares indican que en el Reino Unido llega al 14% y en Canada
alcanza el 10%. En Latinoamérica se estima segun los datos recogidos en la region, que
en Argentina el 70% de las empresas desaparecen en cada generacion. En Brasil el 30%
pasa a la segunda generacion, en tanto que el 5% solo a la tercera, en Chile, la media de
antigiedad de las empresas familiares mediana y grandes es de 31 afios de vida y el

16% solo superan los 50 afios de vida.

Las Pymes son mucho mas flexibles que las grandes empresas para adaptarse a
los cambios, tienen la facilidad para convertirse en aplicaciones précticas las ideas
innovadoras. En este punto, conviene recordar que el cambio es necesario para
garantizar la estabilidad de la empresa y alcanzar el éxito. Por lo tanto, la sucesién
representa un elemento clave, un elemento de largo plazo, fundamental para garantizar

la continuidad de un proyecto empresarial (Tapies Lloret, 2012. p. 3).

Estd comprobado que por medio de la profesionalizacién las empresas mejoran
su funcionamiento y gestion, a su vez, permite el traspaso de generaciones de una
manera mas armonica y ordenada y coherente, asegurando un mejor futuro tanto para la

familia como para la empresa familiar.

Las empresas tienen la capacidad para profesionalizarse, pero ello significa un



gran reto, especialmente para las empresas familiares ya que les cuesta mas trabajo
transformarse. El principal problema que surge en las empresas cuando buscan
profesionalizarse es que la direccion de la empresa estd ocupada por un mismo sujeto
durante un largo periodo, siendo en general resistentes a los cambios que exige la

profesionalizacion.

Para la profesionalizacion de una empresa se deben seguir por tres fases.

1. La formacién
adecuada de los
sucesores.

2. La identificacién 3. El manejo adecuado
y capacitacion de de la superposicién de
directivos no los sistemas empresa

y familia.

Figura 1: Fases de la profesionalizacion.
Fuente: Vega Lopez y Flores Ortiz, (2008).

familiares.

En cuanto a la primera fase, la formacion de los sucesores, la
profesionalizacion se inicia en los primeros afios con la educacion familiar, que vendra
condicionada por el negocio, una formacion universitaria intensa y la incorporacion a la
empresa. La segunda fase implica la incorporacién de los directivos no familiares. Es
fundamental que estos sean elegidos adecuadamente e introducidos en la firma teniendo
en cuenta que para conseguir la lealtad y permanencia de dichos profesionales se debe
ofrecer la posibilidad de crecimiento profesional, accediendo a puestos de
responsabilidad directiva, y compartiendo los valores de la familia (Gallo, 2002). Si lo
anterior no se cumple, es posible que el funcionamiento de la empresa con dichos
directivos no sea el mas 6ptimo e incluso que estos directivos no permanezcan mucho

tiempo en la firma.
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Con respecto a la tercera fase, se puede decir que esta profesionalizacion,
ademaés, ayuda en la problematica especifica de este tipo de negocios ya que formaliza
los subsistemas empresa-familia y trata de delimitarlos para reducir en lo posible dicho
conflicto. Es aqui donde encuadrariamos el plan de sucesion, el cual va a reforzar el
papel de estos profesionales no familiares en este tercer curso de accién. (Vega Lépez y

Flores Ortiz, 2008. Parr. 13)

Sin duda que la profesionalizacién, el plan de vida, carrera y la formacién
escolarizada de los gerentes/propietarios de las empresas familiares, juega un papel
importante para la operacion y la sucesibn en este tipo de negocios, la
profesionalizacion de estos directivos permite a la empresa dar un paso decisivo para
lograr su desarrollo y manejar los conflictos que puedan presentarse entre los miembros
de la familia. Ademas, contribuye a la sucesion, al hacerla de manera planeada se
obtienen las siguientes ventajas: Se planea el futuro de la empresa, se evitan conflictos
familiares, se establecen las 21 bases para sucesiones futuras y se construyen las bases

para institucionalizar a la empresa (Vega Lopez y Flores Ortiz, 2008. Parr. 55)

Para la profesionalizacion de las empresas familiares se utilizan dos

herramientas muy importantes:

1.  El protocolo

2. Los 6rganos de gobierno

El protocolo es la principal herramienta con la que cuenta una empresa para la
profesionalizacion, alli van a quedar registrados todos los acuerdos que realiza la
familia para asegurar la sustentabilidad de la empresa familiar, fortalecer el vinculo
dentro de la familia, sobre el crecimiento de las unidades de negocio y lo mas

importante la armonia familiar por sobre todas las cosas. Por medio de un protocolo se
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puede: capacitar a los miembros de la familia, marcar y fortalecer los puntos fuertes
como equipo de trabajo, reconocer las debilidades que ponen en peligro a la empresa,
establecer la forma de accidén frente a casos fortuitos y todo aquello que puede
anticiparse por medio de la construccion del protocolo. Este protocolo lo construyen los

miembros de la familia pero con ayuda de expertos.

Las caracteristicas de un protocolo son:

» Documento que delimita el marco de desarrollo y las reglas de
actuacion y comportamiento entre la Empresa “Familiar” y su propiedad.

« Es un instrumento preventivo que reduce, cuando no evita, las
tensiones generacionales que tantos esfuerzos consumen.

« Sienta las bases y define los compromisos a desarrollar en

relacioén con el modus operandi de la empresa “familiar”.

Un protocolo es un instrumento escrito, completo y detallado, suscripto por los
miembros de la familia que a su vez son socios de la empresa, este instrumento permite
delimitar el marco de desarrollo y las reglas de actuacion y desarrollo entre la empresa

familiar y su propiedad, y también con terceros.

Los érganos de gobierno son instrumentos que responden al marco juridico de
la empresa. Normalmente las empresas familiares se crean como sociedades anénimas
que los obliga a contar con un consejo de administracion y una asamblea de accionistas.
Estas empresas se suelen crear como parte de los érganos de gobierno el consejo
familiar. “La asamblea de accionistas, el concejo de administracion y el consejo familiar
son mecanismos de articulacion o interfaces entre los subsistemas de propiedad,

empresa y familia” (Belausteguigoitia Rius, 2004, p. 151).

En el ambito de la familia son el foro familiar y el consejo de familia, en el
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ambito de la propiedad son el consejo de administracion, consejo familiar y otros
consejos especificos y en el ambito de la empresa sus 6rganos de gobierno son el comité

de direccién y otros comités funcionales.

Es importante destacar que los 6rganos de gobierno corporativo en la empresa

familiar son:

« Asamblea de accionistas: es el 6rgano supremo de gobierno de
una empresa, en el cual los propietarios, que suelen ser los miembros de una
misma familia, abordan los temas para fijar posiciones al respecto a la
empresa. Normalmente en las empresas familiares “las personas que forman
parte de la asamblea de accionistas también forman parte del consejo de
administracion, e incluso son quienes la dirigen, por lo que no suelen
reunirse especificamente para discutir temas a cada uno de estos dos 6rganos

de gobierno” (Belausteguigoitia Rius, 2004, p. 152-153).

Cuando suelen reunirse en asamblea de accionista, los duefios reciben
informacion sobre como va la organizacion y los planes futuros. Es recomendable
realizar al menos dos reuniones al afio para debatir determinados temas y para que los

participantes se sientan mas comprometidos.

« El consejo de administracion: por ley tiene como objetivo
defender las posiciones e intereses de los accionistas. Este érgano permite
dar una vision al empresario y permiten alertarlo cuando esta equivocado,
posibilita rechazar la intuicion como elemento para tomar decisiones y
obligan a planificar. Este drgano en las empresas familiares actla como
arbitro en el caso de conflictos familiares, establece los limites a todos y a

cada uno de los miembros de la compaiiia, reduciendo los enfrentamientos
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de caracter personal entre miembros de la familia (Belausteguigoitia Rius,
2004. p. 154).

» Consejo de familia: surge de la asamblea familiar, organiza los
deseos y los intereses de los miembros de la familia con respecto al negocio.
Este 6rgano es en el que la familia toma decisiones relacionadas con la
empresa, debe ser el impulsor del protocolo familiar y tiene la obligacion de
mantenerlo actualizado y de aplicarlo correctamente. En las empresas
familiares, en los consejeros de administracion participan miembros de la
familia que poseen acciones, en cambio en los consejos de familia ademés de
los miembros de la familia que poseen acciones pueden participar otros
miembros de la familia. La periodicidad de las reuniones puede variar,
dependiendo de la cantidad de temas a tratar y de la complejidad de los
mismos, pero se recomienda de que exista al menos una reunion cada tres

meses (Belausteguigoitia Rius, 2004. P. 158).

Todo 6rgano de gobierno esta integrado por dos elementos: uno objetivo y uno

subjetivo.

El elemento objetivo estd conformado por dos conjuntos normativos, el
material en el que se “establecen las facultades, funciones y atribuciones asignadas al
organo por la ley, el estatuto y el protocolo familiar” y el formal que establece la forma
en que debe funcionar el gobierno determina la periodicidad de las reuniones,
convocatoria, quorum, presidencia, deliberaciones, toma de decisiones, entre otros

asuntos (Maure P., 2016. p. 16).

El elemento subjetivo determina “las personas que integran el Organo,

ejerciendo las funciones atribuidas, y que conforman el vehiculo para atribuir al grupo
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las decisiones que las personas decidan y ejecuten” (Maure P., 2016. p. 16), trata sobre
las cualidades o caracteristicas de sus integrantes, la eleccion de sus miembros, duracion

en las funciones, retribucidn, remocion/renuncia/incapacidad, entre otros temas.

La falta de definicién de los 6rganos de gobierno trae aparejado ciertas
consecuencias como, la falta de definicion de responsabilidades y de objetivos, escasa
orientacion a resultados, problemas familiares y de clima laboral, reporte a varios

superiores simultaneamente, entre otros.
El objetivo general que este trabajo se propone es:

Describir y analizar la importancia de la profesionalizacion en las empresas de
gestion familiar riojanas para dar cuenta de como estas empresas pueden aumentar su

eficiencia, alentar su crecimiento y evitar su cierre.
Los objetivos especificos son los siguientes:

« Caracterizar el funcionamiento de las empresas familiares en La
Rioja

 Determinar el nivel de conocimiento e importancia que le
otorgan, los miembros de la empresa familiar, al protocolo u Organos de
Gobierno corporativo como herramienta operativa.

 Analizar si las herramientas de la profesionalizacion pueden
evitar el cese de las empresas y que herramientas de esta pueden alentar el
crecimiento de las mismas.

 Determinar la percepcion de las empresas familiares sobre la
incorporacion y rol de los profesionales de las ciencias economias a sus

empresas en orden a mejorar su eficiencia y alentar su crecimiento.
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Meétodos

Disefio
La presente es una investigacion exploratoria. El enfoque de misma es

cualitativo.

El disefio de la investigacion es no experimental, ya que lo que se hace es
observar los casos de las empresas familiares tal cual son en su contexto para luego
analizarlos, es como hacer una foto. En consecuencia no se realiza la manipulacién

deliberada de variables.

El estudio es de tipo transversal porque se estudia el impacto de la
profesionalizacion en tres empresas que cerraron y dos que estan activas actualmente en
el periodo de dos afios, no a lo largo de su historia. Asi la recoleccidn de datos en cada

empresa se hace por Unica vez.

Es un estudio de caso, cuya muestra se centra en 5 empresas familiares situadas
geograficamente en la Capital de la provincia de La Rioja. Se realizaran estudios de
casos y entrevistas en profundidad para tener una vision holistica de la problematica

planteada, de modo que también sirva de disparador para investigaciones posteriores.

Participantes
La forma de validar las conjeturas o anticipaciones de sentido de las que parte
esta pesquisa se realizara desde el analisis de los motivos por los que las empresas que
ya no existen dejaron de hacerlo, y si la falta de protocolo familiar fue un factor
decisivo para que esto ocurriera. Con esta finalidad se entrevistaran a los titulares de las
empresas, lo cual es un objetivo ambicioso, ya que es relativamente méas sencillo dar

con empresas vivas que con muertas. Sin embargo, se intentara sortear esto de la
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siguiente manera:

Se contactd con grupos cercanos y de conocidos quienes puedan identificar

personas gque hayan sido titulares de empresas familiares que dejaron de existir.

Debido a la naturaleza del tipo de investigacion, solo se van a requerir 5 casos
relevados y analizados. Dichos casos son: EI Rey del vidrio srl, fue constituida en 1966
hasta 2016, por los hermanos Pedro y Domingo Gordillo (Socios) y la mujer de Pedro
quien era la Directora. Contaba con un total de 20 empleados y se dedicaban a la venta
de cristales y parabrisas, paso por dos generaciones salteandose una (abuelos a nieto).
Segurity Inteligent srl, esta empresa se dedicaba a la seguridad y vigilancia de casas,
empresas, eventos, etc. Creada por Vera, Horacio Hugo (Gerente) en 2007, quien la
administraba junto a su esposa (jefa de administracion) y su hija (encargada de la
logistica) llegaron a contar con 50 empleados que se dividian en cuadrillas para cubrir
los distintos lugares a los que prestaban servicio. Esta empresa paso por dos
generaciones (padres a hijos) ya que en 2010 fallece el fundador, y cierran en 2012,
Natal srl Fue una empresa de salud fundada en 1997 por el Dr. Ruarte Jorge (Socio
Gerente) con dos socios (no familiares) y su hijo como Administrador y contaban con
35 empleados (enfermeras, mucamas, personal de cocina, médicos) su cierre fue en
2014 y pasaron por la misma dos generaciones (padres e hijos). My Colors srl fabrica de
pinturas (empresa activa), nace en 2013, constituida por los hermanos Yoma (socios).
Incluyendo a su padre (Gerente) y su otro hermano (jefe de produccion). En la
actualidad trabajan dos generaciones (padres e hijos). Escar Escapes srl (empresa
activa), fabricacion y colocacion de cafios de escapes para motos y autos. Constituida en
1990 por el Sr. Carletti (Socio Gerente), su esposa (Socio) y sus tres hijos:
Administrador, jefe de produccién y jefe de ventas respectivamente. Actualmente

trabajan en la empresa tres generaciones (padres, hijos y nietos).
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Instrumentos
Para el relevamiento de la informacion, se realizaran entrevistas (presentado en
el anexo Il) en profundidad semi-estructuradas, cuyas preguntas se construiran en
funcion al objetivo general y los objetivos especificos planteados. Esta fuente serd la
columna vertebral de la investigacion. Asi mismo se hard archivo de noticias de
distintos medios y de fuentes bibliogréficas (periddicos, revistas, etcétera). Por otro lado

se apelara a la estadistica extraida de los autores utilizados en esta investigacion.

En este marco, y con estos instrumentos, se profundizara sobre las dificultades
que emergen por no profesionalizacion de estas y la incidencia de este factor para que

en un futuro se de la muerte prematura de la empresa.

El muestreo sera no probabilistico por conveniencia, voluntario, es decir, que
apenas se obtenga un caso que se pueda utilizar sera utilizado. Ademas, se grabaran y
transcribiran las entrevistas, y se les hara leer y firmar el consentimiento (presentado en

el anexo 1) a los entrevistados.

Anélisis de datos
Los datos obtenidos en este proceso de investigacion seran fundamentalmente
cualitativos. Se obtuvieron directamente a través de las entrevistas en profundidad a los
lideres de las empresas en curso y de las que cerraron. Asi mismo se entrevisto a

empleados de la direccidn de pymes.

También se realiz6 archivo bibliogréafico y de noticias que contribuyo a la

obtencion de mas datos cuantitativos.

La informacidn obtenida por las distintas fuentes (primarias y secundarias) se
sistematizo de manera comparativa, en orden a los topicos propuestos por las

entrevistas, mirando siempre el objetivo general y los objetivos especificos.



18

El anélisis de dato consistié en identificar similitudes y diferencias en los casos
propuestos en este trabajo con respecto a ejecucion a la profesionalizacién en dichas

empresas y sus consecuentes resultados.

Se realizaran los siguientes pasos: Se efectivizard una descripcion de cada una
de las entrevistas. Primero desde un punto de vista general, que muestre una breve
historia de la empresa a modo de contextualizar la situacion general. Se sistematizara de
manera comparativa la informacién recibida de cada uno de los tdpicos propuestos, de
manera que consideren los diferentes objetivos especificos planteados. Se analizara la
informacion sistematizada, comparando todos los casos y observando en cudles se

responde a la problematica planteada.
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Resultados

Funcionamiento de las empresas familiares riojanas

En orden a la informacion obtenida a traves de las entrevistas, las empresas
familiares riojanas son informales en su funcionamiento. Las mismas estan
representadas por una minima cantidad de socios, los cuales mantienen un vinculo
familiar, en su mayoria estan formados por la relacion de matrimonios, hermanos,
padres e hijos. No cuentan con manuales de funciones, ni tienen por escrito reglamentos
0 procesos. No hay pautas establecidas para reuniones de directorios y hasta en algunos
casos, ni siquiera se reconoce un directorio sino la figura del lider, que en general

coincide con el jefe de familia, o socio fundador.

Asimismo no cuentan con profesionales incorporados a sus empresas para

tareas especificas. Tienen externalizado servicios contables y juridicos.

La mayoria de las empresas entrevistadas empezaron su actividad como
empresa unipersonal, pasando luego a ser sociedad de responsabilidad limitada. No

cuentan con organigrama escritos, salvo en el caso de Natal.

Las decisiones en la empresa también son tomadas de manera informal, esto es,
no existen érganos 0 mecanismos escritos por medio de los cuales se decida, sino que
de manera unipersonal, segln las circunstancias, criterio y sentido comun del jefe de

familia, m&xima autoridad también en la empresa, se toman.

En la mayoria de los casos el trato con el personal, familiar y no, es informal.
Las promociones y las sanciones quedan a criterio del lider, no se asientan en ningln
libro, ni estan reglamentadas. Las conversaciones son informales. La mayor formalidad

podemos encontrarla en el pago de sueldos, aportes y contribuciones, ya que los
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empleados de las mismas estan en blanco. La excepcion en los casos de estudio esta
dada en la empresa Natal que tenia reglamentados ascensos y sanciones. Los mismos

quedaban por escrito.

Protocolo y Organos de Gobierno
Todos los entrevistados mostraron desconocimiento acerca de estos tdpicos,
debido a que en todos los casos los asesoramientos profesionales fueron y son externos
a la empresa, en coherencia con esto las empresas caducas no los aplicaron o eran muy
escasos y las actuales no los estan aplicando porque para ellos no era algo

indispensable.

Los socios de las empresas activas remarcaron que no existia por escrito un
protocolo sobre la sucesion, pero si esta hecho el acuerdo de palabra, cada uno sabe y es

consiente del rol que le tocara en el caso de fallecimiento del socio fundador.

En las empresas estudiadas no hubo ni hay un plan estratégico, ni objetivos
plasmados explicitamente. En cuanto las actas de asambleas, que establecen los
estatutos legales de las empresas, solo son una cuestion de formalidad, ya que los

entrevistados reconocen no haber hecho ni hacer efectivamente las asambleas.

Las empresas estudiadas no poseen Organos de gobierno como Consejo de
familias o Asambleas de familias que proteja el interés de la familia o sirva de nexo
entre ellas. La estructura patrimonial de la empresa y de la familia se confunde. En este
contexto, los 6rganos de gobierno no funcionan, las empresas no son conducidas o
gestionadas a través de estos, sino que las decisiones se toman de manera unipersonal.
La mayoria de estas empresas no cuentan con un Directorio, y si lo tenian, en el caso de

Natal, no era muy activo.

No existen protocolos escritos que indiquen el manejo en estas empresas.
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Todos los entrevistados manifestaron desconocimiento sobre esto en orden a su
existencia, funcionamiento y las posibilidades que genera. La inexistencia de protocolos
escritos da cuenta también de la informalidad con la que se manejan las empresas,

donde la palabra oral y los vinculos son los que rigen.

Herramientas de la profesionalizacion

Con respecto a las herramientas de la profesionalizacion que pueden evitar el
cese de las empresas se pudo observar que ningun entrevistado (ni los relacionados a
empresas caducas, ni los relacionas a empresas funcionando actualmente) conocen las
herramientas de la profesionalizacidn, o si bien las habian escuchado nombrar, nunca le
dieron importancia, segin respondieron en la entrevista y se detall6 anteriormente. Sin
embargo al comentarles sobre las herramientas, su funcion y posibilidades, se observo
que todos los entrevistados reaccionaban sorprendidos, reflexionando sobre la
posibilidad de mejorar (antes y hoy) sus empresas a partir de la implementacién de estas

herramientas de la profesionalizacion.

En este contexto la percepcion de los entrevistados en un cien por ciento es que
con las herramientas de la profesionalizacion se hubiera podido (empresas inactivas) y
se puede (empresas activas) evitar el cese a través de la utilizacién de herramientas
como: los protocolos y oOrganos de gobierno, sosteniendo que es relevante la
incorporacion de profesionales. Aclaramos nuevamente que en ninguno de los casos se

conocian las herramientas, pero al mostrarlas respondieron lo anteriormente detallado.

Por otro lado consideraron que la utilizacion de dichos instrumentos alentaria
el crecimiento de las empresas, ya que ayudaria a la mejor organizacion y
funcionamiento en miras a eficientizar los procesos. Los entrevistados identificaron que

uno de los principales motivos del deceso fue la falta de comunicacion y los distintos
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tipos de intereses entre los socios (familiares y no). Con respecto a las empresas activas
expresaron que mas alla de que cada uno de los miembros de la familia tenga su funcion
adentro de la misma, los valores familiares se respetan tanto adentro como afuera de la
empresa y por lo tanto esos valores son los que guian a la empresa. De todas formas al
mostrarles las herramientas y la importancia de poner esto por escrito, consideraron
relevante la profesionalizacion aun en este sentido. Los valores de la empresa, en los
cinco casos, son los mismos valores del circulo familiar en el sentido parental, lo que a
pesar de no tenerlos por escrito, generan cierta previsibilidad en las acciones de los
integrantes en orden a los roles que les toca desempefiar. Esto se transmite de

generacion en generacion.

Usaron términos como: El impacto siempre es positivo, dado que gracias a la
profesionalizacion se pueden optimizar resultados entre otras cosas. Brindar un mejor

desempefio, servicio y optimizacion de los tiempos y del producto.

El rol de los profesionales de ciencias economias

Todo los entrevistados sostienen que hubiese sido (empresas caducas) 0 es
(empresas actuales) muy importante la incorporacién de estos profesionales dentro de
sus empresas. Sostienen que a través de esto pueden subsanarse inconvenientes que
atraviesan a diario, por ejemple: desligar responsabilidad laboral a los socios de la
empresa. Nos daria un panorama mas amplio y estariamos al dia con los temas
impositivos, control de stock, etc. Tendriamos mas tiempo para enfocarnos en otras

tardes, entre otros.

Tanto las empresas que ya cerraron como las que estan en funcionamiento
consideran importante y necesario que alguno de los familiares que se va a dedicar al

negocio se vincule a un profesion afin, por ejemplo un contador pablico, pero en todos
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estos casos también se observa que no hubo ni hay una incentivacién al respecto. A
partir de estas preguntas en la entrevista es que a ellos les dispara la reflexion de la
importancia de que alguno de sus familiares que trabaje o pueda trabajar en la empresa

en algun momento, efectivice una carrera asociada a la empresa.

Los entrevistados reconocieron que la incorporacion de profesionales de las
ciencias econdmicas ayudaria a profesionalizar, valga la redundancia, los procesos
administrativos y en consecuencia los productivos de la unidad empresarial,
promoviendo asi una mayor eficiencia y eficacia que redundaria en mejores ganancias.
Apoyaria para mejorar la conduccién y la gestion administrativa a través de agilizar

procesos, ganando tiempo, que hoy en dia es algo muy importante a tener en cuenta.
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Discusion
En orden al objetivo central de esta investigacion que nos indica describir y
analizar la relevancia de la profesionalizacion en las empresas de gestion familiar
riojanas para mostrar cOmo estas empresas pueden incrementar su eficiencia, alentar su
crecimiento y evitar su cierre, se puede decir que el estudio de la profesionalizacion en

las empresas familiares riojanas y la investigacion en torno a estas es muy importante

para producir conocimiento que ayude a gestionar las mismas.

La exploracion que llevamos a cabo nos indica que resulta de vital importancia
para evitar el cierre de las empresas familiares y promover su crecimiento, dar a conocer
y aplicar la profesionalizacion, ya que a través de las herramientas que esta proporciona:
protocolos y érganos de gobierno, se pueden establecer procedimientos y generar
acciones planificadas, que queden escritas. Al quedar escritas ayudan a la sostenibilidad
de la empresa en orden a su institucionalizacion, siendo mas asequible la construccién
de una estrategia que haga a su perdurabilidad y crecimiento. Las empresas familiares,
desean que estas sigan estando en manos de la familia, como expresa Araya (2016), de
alli que, para el autor, sea necesario planear qué van a hacer para que este deseo se
convierta en realidad. Este plan no puede ignorar el plan estratégico de la empresa ni el
plan estratégico de la familia, con el fin de que ambas logren, en forma conjunta, las
metas que se proponen. El planear, la construccién de un plan estratégico, son parte de
la profesionalizacion de las empresas que implican estudio, investigacion y donde los

profesionales de las ciencias econdémicas pueden jugar un rol relevante.

Es asi que interpretamos que la profesionalizacion es la herramienta que
necesitan las empresas familiares riojanas para optimizar sus resultados, persistir y

crecer. Es un instrumento del que deben tomar conciencia y conocimiento.
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En orden a lo dicho es que con respecto a los objetivos especificos se realizan

las siguientes interpretaciones:

Las caracteristicas de funcionamiento de las empresas familiares riojanas
asumen una excesiva informalidad que las aleja de la institucionalizacion de los
procesos. Esta institucionalizacion posibilitaria ir estructurando y organizando la
empresa para mejorar los resultados, otorgaria mayor previsibilidad, estabilidad y
oportunidades. En pagina 4 de este trabajo, se puntualiza la debilidad de estas empresas
producto de la informalidad. El indicador de esta es la falta de organigrama, manual de

misiones y funciones, 6rganos de gobierno establecidos etc.

Segun Salazar Nava (2005) El principal problema en las empresas familiares es
que suelen dar por sentado que las relaciones familiares son las que deben dominar en la
empresa. Es decir, “trasladan a la formalidad de una organizacién profesional la
informalidad del trato familiar” (p.1). Con el tiempo, el crecimiento del sistema familia-
empresa-propiedad exige un tratamiento mas profesionalizado. Una Empresa Familiar
ideal seria aquella que le garantiza a cada uno de sus miembros el escenario 6ptimo para
su desarrollo integral, tanto en el aspecto econdmico como en el ético y el afectivo,
segun el autor, a lo que sumamos la experiencia laboral y la posibilidad de aplicar
planes y herramientas de profesionalizacion con modos innovadores que hagan al

crecimiento de las empresas y eviten su decadencia.

Es la palabra no escrita la que prima en las relaciones, procedimientos y
acciones de la empresa dando cuenta del importante grado de informalidad con el que

las mismas se manejan.

Con respecto a los protocolos y 6rganos de gobierno como herramientas

operativas de estas empresas, ni siquiera eran conocidos por los entrevistados o si bien
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tenian nocién de ello, no eran aplicados, los que indica la lejania que existe de estas
organizaciones con respecto a la profesionalizacion. Tal como lo menciona
Belausteguigoitia Rius, (2004) en las empresas familiares “las personas que forman
parte de la asamblea de accionistas también forman parte del consejo de administracion,
e incluso son quienes la dirigen, por lo que no suelen reunirse para discutir estos temas”.
Siguiendo esta lineas, en los casos estudiados, los drganos de gobierno son inexistentes,
lo mismo que las reuniones laborales en ese &mbito. Las reuniones laborales se mezclan
permanentemente con lo doméstico. Empero lograr establecer reuniones formales en el
ambito laboral, periddicas e institucionalizadas seria un impulso de crecimiento para
estas empresas familiares. Asi lo reconocen los entrevistados, duefios de las empresas,
que conforman los casos de este estudio, que ante la presentacion y explicacion de la
funcionalidad y objetivo de las herramientas, se muestran prestos a utilizarlas y

comprenden el valor de las mismas y las posibilidades que estas representan.

En relacion a las herramientas de la profesionalizacion que pueden evitar el
cese, y por el contrario alentar el crecimiento de las empresas familiares, se interpreta
que efectivamente el uso de las mismas podria haber evitado la caducidad de las
empresas y que puede alentar el crecimiento de las empresas vigentes. Esto, basados en
la optimizacion de tiempos y recursos que brindan estas herramientas, sumado a la
importancia de lo escrito, que permite generar herramientas de consulta, analisis,
armado de estrategias etc. Ahora bien, se percibe que estas empresas riojanas tienen
voluntad y posibilidades de comenzar a implementar estas herramientas, pero necesitan
tomar conocimiento de las mismas. Asimismo podria pensarse en algin programa de
gobierno, parte de una politica publica de produccion, que implica la formacién en este
ambito dirigido a dichas empresas. Se percibe avidez de conocer y crecer, también

interés sobre las herramientas, pero al mismo tiempo, de las entrevistas surge que casi



27

ninguna ha tenido acceso a esto.

Asi por ejemplo en el caso de la sucesion ninguno de estos modelos tuvo o
tiene documentacidn por escrito que establezca la forma en que se reemplazaria a quien
la dirige. De alli la cantidad de conflictos que se generan en la medida que pasa el
tiempo por la sucesion, en tanto se va ampliando la relacion familiar que la compone:

primero padres e hijos, luego yernos, nietos, sobrinos, tios, etc.

Coincidimos con Vega Lépez y Flores Ortiz, (2008) que manifiesta que la
profesionalizacion, el plan de vida, carrera y la formacion escolarizada de los
gerentes/propietarios de las empresas familiares, juega un papel importante para la
operacion y la sucesion en este tipo de negocios. Esto ayuda a evitar o prevenir
conflictos. Al planear la sucesion se planea el futuro de la empresa, se evitan conflictos
familiares, se establecen las 21 bases para sucesiones futuras y se construyen las bases
para institucionalizar a la empresa, eso es una ventaja y una oportunidad para estas

organizaciones.

Con respecto a los valores de la empresa y su coincidencia con los valores
familiares que tienen como consecuencia comportamientos previsibles de sus
miembros, consideramos que esto puede ser un punto importante de partida para
comenzar a traves de la profesionalizacion la institucionalizacion de la empresa

familiar.

En orden a la importancia del rol de profesionales de ciencias econémicas en
las empresas familiares, interpretamos que existe interés y se ve con entusiasmo en la
posibilidad de contar con profesionales que ayuden a organizar la empresa, mostrando y
aplicando herramientas como el protocolo y los érganos de gobierno. Esto aparece

como un descanso para los duefios de las empresas, delegando una tarea que seguin sus
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dichos es dificultosa para ellos, ya que carecen del conocimiento y experiencia en la
materia. Ademdas de sostener que seria notablemente beneficioso en torno a los

procedimientos y la gestion.

Segln Gallo (2016) los profesionales de las ciencias econdémicas desempefian
funciones ejecutivas y de asesoramiento en las grandes y pequefias empresas; auditan
y dictaminan los Estados Contables de las compafiias publicas y privadas,
informando a la sociedad con opinion fundada sobre la situacion patrimonial,
econémica y financiera de las mismas, elementos bésicos para la toma de
decisiones; son ademas asesores Yy responsables del cumplimiento de las obligaciones en
materia tributaria. Esto es, tienen una experiencia que es muy propia para colaborar con

estas empresas y trabajar en ellas.

En funcion de lo desarrollado, podemos decir que la profesionalizacion es una
oportunidad para las empresas familiares riojanas. Con la aplicacion de esta es posible
evitar cierres y acelerar el crecimiento. Ahora bien, la falta de conocimiento de estas
herramientas, el no acceso a informacion al respecto y la falta de politicas de gobierno
que asistan y concienticen a las empresas con respecto a la relevancia de la

profesionalizacion son una debilidad para este tipo de empresas, una limitacion.

Con respecto a la investigacion, es una limitacion la falta de informacién
estadistica sobre las empresas familiares. Se consulté con el Ministerio de Produccion y
la direccidn correspondiente, estableciendo estos la no existencia de datos al respecto.
Un estudio de esta naturaleza es de un costo elevado, por lo que el autor de este trabajo,
acorde a los fines del mismo, no pudo realizarlo. Otra limitacion que encontramos es la
muestra, ya que no son técnicamente representativas, son pequefias muestras por lo cual

no se puede extrapolar técnicamente a la poblacion.
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A pesar de lo descripto se pudo acceder a realizar entrevistas a los duefios de la
empresa, hay bibliografia abundante sobre el tema, a pesar de no haber abundante
bibliografia sobre el caso especifico de La Rioja. Esta investigacién aporta al
conocimiento del tema desde una perspectiva local, observando la falta de conocimiento
que hay en los integrantes de las empresas familiares del tema, y la posibilidad que
emergen de dar a conocer esto, concientizar y capacitar al respecto. Asimismo puede ser
un pie para futuras investigaciones en la materia que pretendan abordar la tematica y

profundizarla.

A modo de conclusion podemos decir que las empresas familiares riojanas
analizadas se manejan con un alto grado de informalidad, trasladando la relacién
parental de intimidad al dmbito laboral empresarial. Esto ocasiona conflictos que
afectan los objetivos de produccion y ganancia. Quienes dirigen las empresas
desconocen las herramientas de la profesionalizacién y por ende no han sido aplicadas
en estas organizaciones. Esta situacién atenta contra la perdurabilidad y adaptacion de
las empresas al contexto actual. Sin embargo, se muestran interesados en ellas y en las
posibilidades que generan. La falta de conocimiento y acceso a informacién al respecto
es una debilidad, que podria mitigarse desde una politica de gobierno que concientice, o

desde la incorporacion de profesionales de manera estable a la empresa.

La aplicacién de las herramientas de profesionalizacion puede disminuir el
riesgo de cierre de las empresas y generar condiciones para su crecimiento. Esto porque
mitigarian la informalidad existente, darian mayor fortaleza a la organizacion,
documentarian procesos y reglas que ayudarian a la previsibilidad y visibilizarian
objetivos, modo de organizarse y procesos para todos los integrantes. Esto funciona
solidificando la identidad con la empresa, pero al mismo tiempo motivando a sus

integrantes. Se sabe que el protocolo es un documento Unico, hecho a la medida para
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cada empresa, que sufrira modificaciones a lo largo de la evolucién de la misma y que
debe ser realizado con el acompafiamiento de un experto en la temética. Se considera
que el costo de su implementacion no supera los beneficios que brinda a la hora de
anticiparse a conflictos, generar mayor cohesion familiar, adoptar una vision compartida
y compromiso por parte de los miembros, para en la medida de lo posible asegurar la
continuidad de la empresa familiar. La incorporacion de profesionales de las ciencias
econdmicas es muy importante, ya que brindarian las herramientas que detallamos mas
arriba, estudiando, analizando e investigando nuevas formas para las mismas. Los

duefios de las empresas entrevistadas, se muestran proclives a esto.

A modo de recomendaciones, se sugiere buscar a profesionales para asesorarse
sobre las posibilidades e instrumentos que ofrece la profesionalizacion. Por otro lado la
incorporacion estable de los mismos al plantel de trabajadores de la empresa es una
fortaleza. También pueden los integrantes de la familia decidirse por profesiones que
ayuden en este sentido. Se recomienda la incorporacion a las empresas activas de un
organigrama que permita incorporar a los distintos 6rganos de gobierno a su estructura,
para de esta manera alinearse a la profesionalizacion y adoptar una estructura

organizacional méas adecuada a sus necesidades.

Se considera que sera importante que las empresas familiares riojanas
comiencen a institucionalizarse como pilar de crecimiento. Que establezcan documentos
escritos, que disefien organigramas y procesos que queden documentados y que todos
los integrantes de la organizacién conozcan, explicitando el objetivo de la misma. La
organizacion de o6rganos de gobierno y reuniones de trabajo formales generaran
posibilidades de mejorar la organizacion de estas empresas. En este mundo globalizado,
atravesado por la era de la informacion y las comunicaciones, la profesionalizacién es

una herramienta concreta y eficiente para sobrevivir a los cambios. Es relevante que las
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empresas fijen claramente los objetivos y planifiquen en consecuencia, esto acorta
tiempos y mejora procedimientos, logrando seguramente aumentar la productividad y

ganancias.

Asi, segin lo que venimos desarrollando, futuras investigaciones sobre el
objeto de estudio que abordamos en este trabajo final de grado, desde nuestra
perspectiva, deberian indagar acerca de la posibilidad de politicas publicas
direccionadas a las empresas familiares para alentar su crecimiento a través de la
profesionalizacion. Pesquisas que observen cuales son los obstaculos para la
profesionalizacion, cuales las condiciones necesarias para aplicarla y si las empresas
familiares riojanas estan en condiciones para poder hacerlo. Indagar sobre las
percepciones de los duefios e integrantes de las empresas familiares acerca de la

situacion, de cdmo poder crecer y evitar el cierre de las mismas.
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Anexos

Anexo |: Documento de consentimiento informado

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 tomard 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 informacién que se
recoja serad confidencial y no se usara para ningun otro proposito fuera de los de esta
investigacion. Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista seran codificadas usando
un numero de identificacién y por lo tanto, serdn anénimas. Una vez trascritas las

entrevistas, se destruiran las grabaciones.

Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede hacer preguntas en cualquier momento
durante su participacion en él. Igualmente, puede retirarse del proyecto en cualquier
momento sin que eso lo perjudique en ninguna forma. Si alguna de las preguntas
durante la entrevista le parece incomodas, tiene usted el derecho de hacérselo saber al

investigador o de no responderlas.
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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

€S

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 serd usada para ningln otro proposito fuera de los de
este estudio sin mi consentimiento. He sido informado de que puedo hacer preguntas
sobre el proyecto en cualquier momento y que puedo retirarme del mismo cuando asi lo

decida, sin que esto acarree perjuicio alguno para mi persona.

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

esto, puedo contactar a

Nombre del Participante Firma del Participante Fecha
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Modelo entrevista

1) ¢Quién fue el fundador de la empresa?

2) ¢En qué afio aproximadamente empez6 a funcionar la empresa?

3) ¢Cuéntas generaciones han pasado por la empresa?

4) ¢Quién toma las decisiones?

5) ¢ Cuantos socios tienen?

6) ¢Cuentan con algln organigrama?

7) ¢En caso que digan que si.

a. ¢ Cuédndo y quien lo confecciono?

b. ¢ Se respeta el organigrama?

8) En caso que diga que no.

a. ¢Piensan realizar uno?

9) ¢Siempre funciono en el mismo lugar?

10) ¢ Cambio alguna vez la razon social con el paso del tiempo?

11) ¢Existe el compromiso de preservar la empresa familiar en el futuro?

12) ¢ Qué se hace cuando un miembro de la familia quebranta los acuerdos o es irresponsable?
13) ¢ Cuantas personas trabajan en la empresa? (tanto familiares como no familiares)
14) ¢ Cuantos son los miembros de la familia que trabajan en la empresa?

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

17) ¢Existen socios Familiares que no trabajan en la empresa?

18) ¢ Cuantos grupos externos tienen relacion con la empresa?

19) ¢Estan los miembros de la familia obligados a trabajar en la empresa familiar?
20) ¢Pueden trabajar en la empresa familiar los parientes politicos y otros parientes?
21) ¢Como se evalla y se remunera a los miembros de la familia que trabajan en la empresa?
22) ¢Crees que es importante la profesionalizacion en la empresa?

23) ¢Cuadl crees que seria el impacto de la profesionalizacion?

25) ¢Cuentan actualmente con algin protocolo?
26) ¢Qué herramientas de la profesionalizacion crees que serian Gtiles para implementar?

27) ;Como diferencian las correlaciones entre los valores familiares y empresariales?

28) ¢Crees que es necesario la implementacion de un profesional de las ciencias econémicas?

24) ¢ Tienen conocimiento sobre los protocolos y érganos de gobierno como herramienta operativa?
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Modelo entrevista

1) ¢ Quién fue el fundador de la empresa?

2) ¢En qué afio aproximadamente empez6 a funcionar la empresa?
3) ¢ Cuéntas generaciones han pasado por la empresa?
4) ¢Quién tomaba las decisiones?

5) ¢ Cuantos socios eran?

6) ¢Contaban con algun organigrama?

7) ¢En caso que digan que si.

a. ¢Cuéndo y quien lo habia confeccionado?

b. ¢Se respetaba el organigrama?

8) En caso que diga que no.

a. ¢Pensaron realizar uno?

9) ¢Siempre funciono en el mismo lugar?

10) ¢Cambio alguna vez la razén social con el paso del tiempo?

11) ¢Existié el compromiso de preservar la empresa familiar en el futuro?

12) ;Qué se hacia cuando un miembro de la familia quebranta los acuerdos o era irresponsable?
13) ¢ Cuéntas personas trabajaban en la empresa? (tanto familiares como no familiares)

14) ¢ Cuéntos eran los miembros de la familia que trabajan en la empresa?

15) ¢Cuantos miembros de la familia no eran propietarios y no trabajaban en la empresa?

16) ¢Existian socios no familiares que no trabajaban en la empresa?

17) ¢Existian socios Familiares que no trabajaban en la empresa?

18) ¢ Cuéantos grupos externos tenian relacion con la empresa?

19) ¢Estaban los miembros de la familia obligados a trabajar en la empresa familiar?

20) ¢Podian trabajar en la empresa familiar los parientes politicos y otros parientes?

21) ¢Como se evaluaba y se remunera a los miembros de la familia que trabajaban en la empresa?
22) ¢ Crees que hubiese sido importante la profesionalizacion en la empresa?

23) ¢ Cual crees que hubiese sido el impacto de la profesionalizaciéon?

24) ¢ Tenian conocimiento sobre los protocolos y érganos de gobierno como herramienta operativa?

25) ¢ Contaban con algun protocolo?

26) ¢Qué herramientas de la profesionalizacion crees que hubiese sido util para implementar?

27) ¢{Como diferenciaban las correlaciones entre los valores familiares y empresariales?

28) ¢ Crees que hubiese sido necesario la implementacion de un profesional de las ciencias econdmicas




