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Resumen

En Argentina, el 85% de las Pequefias y Medianas Empresas (PyMES de ahora en
adelante) se encuentran constituidas por empresas familiares, generando alrededor del
70% de los puestos de trabajo. Actualmente, se determind que de cada 10 empresas
familiares, solo el 30% sobrevive a la primera generacion. Las empresas familiares de
Buenos Aires no son ajenas a este suceso, por lo que se busco hacer un aporte valioso con
el objetivo de determinar si la falta de profesionalizacion es la principal causante de la
muerte prematura de las empresas familiares. Con un alcance de tipo descriptivo y
mediante un enfoque cualitativo, se definié como posible poblacion a todas las empresas
de Buenos Aires, habiendo obtenido cuatro participantes para la presente investigacion.
Los resultados demostraron la suma importancia de tener un alto grado de
profesionalizacion dentro de los miembros de la empresa, logrando plantear herramientas
sumamente utiles como los son el protocolo familiar o el plan de sucesion, lo que
favorecié a mantenerse en el mercado a lo largo de los afios. Si bien la investigacion
concluyd en que no es posible generalizar los resultados debido a la cantidad de
participantes, se observaron indicios respecto a que sin un correcto grado de

profesionalizacion es posible provocar una muerte prematura en las empresas familiares.

Palabras Claves: Empresas familiares, Profesionalizacion, Protocolo Familiar, Plan de

Sucesion.

Abstract

In Argentina, 85% of SMEs are made up of family businesses, generating around 70%
of jobs. Currently, it was determined that only 30% out of 10 family businesses survive

the first generation. Family businesses in Buenos Aires are no strangers to this event,



therefore, the research sought to make a valuable contribution in order to determine
whether lack of professionalism is the main cause of the premature death of family
businesses. With a descriptive scope and through a qualitative approach, all companies
in Buenos Aires were defined as a possible population, reaching four participants for
this research. The results demonstrated the utmost importance of having a high degree
of professionalization within the members of the company, managing to propose
extremely useful tools such as the family protocol or the succession planning, which
favored staying in the market throughout the years. Even though the research concluded
that it is not possible to generalize the results due to the number of participants, there
were indications that without the appropriate degree of professionalization it is possible

to cause premature death in family businesses.

Key Words: Family businesses, Professionalization, Family Protocol, Succession

Planning.



Introduccion

Al momento de hablar de empresas familiares, Peter Leach (2014) la caracteriza
como una empresa que estd influenciada por una familia o por un vinculo familiar,
teniendo el fundador como uno de los principales objetivos lograr el traspaso de la
empresa de una generacion a la otra. Sin embargo, solo una pequefia cantidad de empresas

familiares logra llegar a la segunda generacion.

Actualmente, a nivel mundial, las empresas familiares constituyen mas del 80%
del total de las compaiias existentes, entre ellas empresas con suma importancia tanto a
nivel social como econdémico como Ford, General Electrics, Microsoft, Toyota, entre

otras.

Arango P. Z. (2010), coordinadora y docente instructora de la Universidad
Auténoma de Manizales — Colombia, realiz6 una tesis en donde busca dar una perspectiva
general respecto a las empresas familiares de la region. Hizo referencia a que una empresa
familiar es aquella en la cual la propiedad y las decisiones estin dominadas por los
miembros de un grupo de afinidad afectiva, donde una estructura familiar fuerte y estable,
puede llegar a crear instituciones sociales y comerciales que perduren a lo largo del
tiempo. Asimismo, como explicaron Casillas, Diaz, Rus y Vazquez (2014) se pueden

diferenciar de cuatro formas distintas a las empresas familiares y es segun sus lazos:

La empresa de direccion familiar, en la cual solo los cargos directivos pueden ser
ejercidos por los miembros de la familia que posean mejor formaciéon y mayores

capacidades para ejercer.



La empresa de trabajo familiar, donde se mantiene la propiedad de la empresa
buscando continuamente vincular a los miembros de la familia de generacion tras

generacion.

La empresa familiar de inversion, donde solo el control de la familia se involucra
en temas relacionados con inversiones o desinversiones y no respecto a la forma de
gestion de la misma. Por ultimo, nombra a la empresa familiar coyuntural, el claro
ejemplo en donde el vinculo solo existe por circunstancias historicas como puede ser una

herencia y no demuestran interés alguno en mantener o gestionar la empresa en un futuro.

Arango (2010) hizo una excelente referencia respecto a la distincion entre una
Empresa Familiar de una PyMES. Por un lado, la empresa familiar se refiere a la
naturaleza del tipo de empresa que adopta, en donde los vinculos y los lazos afectivos son
predominantes y, por otro lado, el termino de PyMES hace referencia al tamafio de la
empresa, la cual puede ser una empresa familiar o no. Cuando se decide iniciar una
empresa o emprendimiento, el primer eslabon al que se le pide ayuda es a la familia y
durante sus inicios, los primeros meses o afos suelen ser criticos por lo que si el
empresario no se encuentra correctamente acompafado por la familia, se le dificulta salir
adelante. El fundador es quien realiza la totalidad de las actividades de la empresa y solo
a medida que evoluciona, va delegando funciones y consigue darle estructura al sistema

organizacional, logrando una eficiente distribucion de responsabilidades.

Buscando explicar la forma en que se sobreponen los sistemas de la Familia, la
Empresa y la Propiedad, asi como también el lugar que ocupa cada miembro de los siete
subconjuntos que se forman en las areas de interseccion, hizo referencia al conocido

Modelo de los Tres Circulos de Davis y Tagiuri (1982):
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Figura 1. Capitulo cuatro: El Modelo de los Tres Circulos.
Fuente: Guillermo Salazar Nava, “Como gestionar empresas familiares” 2014. Recuperado de: http://www.mailxmail.com/curso-
como-gestionar-empresas-familiares/modelo-tres-circulos

Guillermo Salazar Nava (2014) explica que en los tres pilares, encontramos a la
Familia, aquel al cual pertenecen todos y cada uno de los miembros del mismo grupo.
Propiedad, que determina quienes son los duefios de la toma de decisiones respecto al
accionar de la empresa. Y por Ultimo Empresa, que abarca las personas que trabajan y
perciben un ingreso o beneficio econdmico directo, producto del trabajo que desempefian,

agregandole un valor a la compaiia.

Dentro de los subgrupos del modelo, encontramos: 1 miembros de la familia; 2
duefios de la empresa; 3 individuos que trabajan en la empresa y reciben un salario; 4
miembros familiares y propietarios que no trabajan en la empresa; 5 empleados y
propietarios externos al entorno familiar; 6 empleados de la empresa que no son duefios

pero si forman parte de la familia; 7 propietarios de la familia y trabajadores de la misma.

Una de las herramientas bésicas a las que se refiere en su investigacion es al
Protocolo de Familia, donde se busca plasmar la mision, vision, politicas y valores de la
familia y la empresa y sus relaciones entre si. Ahi mismo se busca formar acuerdos

familiares respecto a puntos claves a la hora de tomar decisiones con el fin de prolongar



su continuidad a lo largo del tiempo. También se buscar crear elementos éticos, morales
y juridicos, logrando asi determinar el empefio y compromiso de las personas que
trabajan. Para lograr correctamente un Protocolo de Familia, establece que al momento
de su creacion se necesita la mayor cantidad de miembros familiares para lograr cubrir

los aspectos positivos y negativos del protocolo.

Por ultimo, se refiri6 a que la sucesion es el evento en donde el fundador se retira
de la empresa y busca a otro miembro para reemplazarlo. Este es un proceso de etapas
que comienza antes de que los herederos ocupen su lugar y debe tenerse en cuenta la
maduracion de todas las generaciones, y sea o no planeado el proceso, involucra a la
totalidad de la empresa y a todos los miembros de la familia. En algunos casos, luego de
la sucesion, la empresa pasa a ser propiedad de dos o varios familiares, los cuales no
siempre poseen los mismos intereses o el mismo enfoque organizacional o capacidad

financiera, logrando que la empresa atraviese momentos de vulnerabilidad.

Como conclusiones de su trabajo, sefialé que el protocolo familiar es una pieza
clave dentro de las organizaciones de este tipo y que su uso € implementacion son un eje
fundamental para poder manejar correctamente los conflictos internos de la empresa y
familia. Por otra parte, afirmé que el proceso de sucesion es un punto crucial por lo que
de no lograr un correcto desenvolvimiento a la hora de la sucesion, afloran los conflictos

familiares internos que ponen en riesgo la continuidad de la empresa familiar.

Agustin Ricard (2018) explicé que segin datos del Instituto de la Empresa
Familiar de Barcelona, solo 30 de cada 100 empresas sobrevive a la transicion de la
primera generacion a la segunda. Solo 15 de cada 30 empresas, es decir el 50%, logra el

traspaso hacia la tercera generacion de la empresa familiar.



Como principales razones, encontrd la falta de planificacion del reemplazo
generacional, las dificultades en la gestion de la empresa y los problemas vinculados a la
relacion familia-empresa. Por un lado, expuso que para garantizar el éxito en el cambio
de liderazgo de una generacion a la otra, debe planificarse con tiempo y con los
respectivos consensos para escoger el momento adecuado de relevo, el cual debe ser de
manera paulatina y no debe apresurarse. Lograrlo en el momento indicado es fundamental
para evitar que la generacion entrante no sea demasiado joven o la generacion saliente
demasiado grande, logrado aprovechar al maximo la experiencia y los conocimientos. Por
otra parte, expuso que otro de los problemas fundamentales es la falta de planificacion,
limitandose a repetir el modelo del fundador de la empresa familiar sin apostar a la
digitalizacion, modernizacion o incorporacion de buenos profesionales al negocio ya sean

externos o familiares.

Finalmente, Ricard (2018) explicO que una vez realizado el traspaso
correspondiente, suelen surgir discrepancias vinculadas a la relacion familia-empresa,
peleas familiares, mala comunicacion entre la familia y la empresa, falta de vision
compartida, dificultades del trabajo entre ambas generaciones, entre otros, por lo que
resulta de suma importancia la planificacion a futuro en todos los &mbitos de la empresa
y lograr evitar la mayor cantidad de inconvenientes que pueden resultar luego de la

sucesion.

En el articulo publicado en la revista Forbes de México, Mario Rizo Rivas (2013)
explicé que la falta de planeacion de negocios y de sucesion generacional en las empresas
familiares, favorece a la desaparicion del 70% de dicho segmento. Expuso que la falla
principal en las empresas es la falta de una correcta estrategia para la sucesion, acortando

la vida de los negocios a no mas de tres afios de subsistencia en el mercado. Sin un
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correcto plan de negocios y la debida preparacion, las PyMES carecen de estructura para
la toma de decisiones y para seguir creciendo luego que el fundador cede el control. Para
lograr una institucionalizacion dentro de la empresa, el fundador debe permitir que los
sucesores participen aportando ideas, debe promover la transparencia en la informacion
y lograr que se involucren mas pero sabiendo distinguir los limites, con el fin de evitar

que los posibles conflictos empresariales no se involucren en la familia, o viceversa.

La empresa asesora Deloitte (2010), con sede en M¢éxico, en su publicacion
Sucesion en la Empresa Familiar explico que cuando el familiar generador de las riquezas
dentro de la empresa se retira, la trascendencia del suceso suele ser significativa, sobre
todo si se involucran los sentimientos de apego en los miembros de la familia. No
obstante, la sucesion generacional a lo largo del tiempo es inminente ya sea por motivos
de retiro o por otra causa, y la busqueda del sucesor o el traspaso debe tomarse como un
proceso natural con el fin del continuo crecimiento de la empresa. Sin embargo, sin el

correcto planeamiento el proceso puede no llegar a ser exitoso.

Dentro de los factores que pueden ocasionar la resistencia a la sucesion hacia la
nueva generacion, nombré por un lado al miedo al fracaso que se puede producir por la
incertidumbre de que el o los sucesores se encuentren aptos para el control de la empresa,
y por otro lado, los factores culturales que producto de una falta de profesionalizacion
adecuada o de una educacion correcta, generen un rechazo. Por ultimo, la falta de
informacion para la planeacion, disefio e implementacion de un adecuado plan de
sucesion provoquen resistencia, entre otros. A su vez, se pueden tomar medidas para
disminuir la resistencia al cambio como abarcar a todos los miembros en el plan de
sucesion y hacerlos coparticipes y también identificar a los integrantes con mas rechazo

al cambio e indagar mediante un diagnostico profundo las causas de su reaccion.
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Como herramienta principal para administrar de forma eficiente la empresa,
plantearon el Protocolo Familiar, el cual corresponde a sentar las bases para el trabajo a
futuro, priorizar la continuidad y la trascendencia en el tiempo sin dejar de lado el
crecimiento patrimonial y la unidad de los miembros de la familia. Algunos de los
aspectos mas importantes que debe contener son la formacion de un consejo familiar, de
administraciéon y de un esquema de gobierno corporativo; expectativas respecto a la
propiedad; un tratamiento para futuros conflictos entre los familiares, entre otros.
Teniendo en cuenta lo informado, se puede lograr una Optima base en la estructura
familiar mejorando los lazos familiares y generando una correcta planificacion para la

futura sucesion.

Segtin datos de la consultora EY Argentina, en nuestro pais entre el 80% y 90%
de todas las PyMES, se encuentran constituidas por empresas familiares, formando
alrededor de un 70% de los puestos de trabajo y generando una gran parte del P.B.I
nacional. En Argentina, las estadisticas arrojan que el 70% de las empresas familiares
desaparecen en la primera generacion, solo el 30% se traspasan a la segunda generacion
y finalmente, de este ultimo universo, solo el 5% es heredada por los nietos del fundador.
Algunos problemas que presentan estas empresas son la falta de un proceso de
profesionalizacion por parte de los encargados y los conflictos familiares que se dan por

parte de los fundadores con las siguientes generaciones.

Fernando Paci (2019) afirm6 que los emprendimientos familiares que crecieron
necesitaron si o si de la ayuda de un profesional externo que brinde un enfoque distinto
al cual esta acostumbrado la empresa y de cara al mercado, sin dejar de lado que debe
adaptarse a la cultura preexistente. Expuso que las empresas familiares poseen varias

ventajas sobre aquellas empresas que no lo son, como por ejemplo la agilidad a la hora
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de tomar decisiones y la vision a futuro: una idea familiar que sobrevive mas alla de los
cambios socio-economicos que pueda sufrir el pais. También poseen una cultura y valores
propios muy arraigados y debido a que los fundadores suelen comenzar desde jovenes,
poseen un amplio conocimiento de su propio negocio y del comportamiento del mercado.
Respecto a las nuevas generaciones, afirmo6 que la cercania y los conocimientos de las
nuevas tecnologias agrega un valor agregado, siendo muy necesaria la interaccion con las

generaciones anteriores.

Al igual que en diferentes paises a lo largo del mundo, la sucesion suele ser un
tema conflictivo en las empresas familiares argentinas, y sefiald que solo el 16% de las
empresas posee un plan a largo plazo. Una de las claves para atravesar una sucesion de
forma exitosa consiste en lograr la planificacion a largo plazo para lo cual es necesario
definir de forma correcta quienes son los potenciales candidatos a ingresar a la empresa
y proveer a correcta capacitacion, ya sean internos como externos, incluyendo a las

personas que van a rodear al nuevo encargado.

Ana Sofia Venturin (2012), en su trabajo de investigacion publicado en la
Universidad Nacional de Cuyo — Mendoza, también detall6 que en la Republica Argentina
el 70% del empleo es aportado por una PyMES y que una empresa esté dentro de lo que
se estima como Empresa Familiar, no significa que deba ser una empresa pequefia o
mediana. Gracias al correcto desarrollo de herramientas utiles para la gestion y la
profesionalizacioén de la organizacion, las grandes empresas familiares como Carrefour,

BMW o Michelin lograron posicionarse donde se encuentran actualmente.

Uno de los modelos mas completos para determinar la composicion, estructura y

comportamientos en las empresas familiares, es el modelo de los tres circulos de Davis y
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Tagiuri (1982), que muestra como se sobreponen los sistemas de la familia, la propiedad
y la empresa y a su vez, determina qué lugar ocupa cada uno de los miembros de los
subconjuntos formados por sus respectivas intersecciones. Habiendo desarrollado dicho
modelo, podemos contemplar los conflictos mds comunes en las empresas familiares

como lo son la sucesion o la falta de un protocolo familiar, entre otros.

La sucesion familiar debe ser abordada con la mayor anticipacion posible y con
una correcta proyeccion ya que segun estudios realizados, el 86% de las empresas que
comenzaron la planificacion de la sucesion antes de los diez afios tuvieron éxito. Es
fundamental que las empresas estén contempladas en un dmbito armonioso con el fin de
generar un correcto ambiente emocional entre los integrantes. Cuanto mayor es el grado
de experiencia que poseen los miembros ingresantes en la sucesion, ya sea por
experiencias previas en otras empresas, estudios o haberse interiorizado en la empresa

durante anos, es mayor la probabilidad de que la empresa contintie a lo largo del tiempo.

El profesor Martin Marchesini (2011), explico que el protocolo familiar es el
conjunto de pactos entre los socios o terceros que poseen vinculos familiares allegados a
la empresa logrando un orden entre las relaciones de la familia, la propiedad de la empresa
y su gestion. Con el fin de prevenir conflictos futuros se establecen puntos claves como
por ejemplo la historia familiar, sus valores, la administracion y los roles de los miembros
y la sucesion. Conseguir la creacion del protocolo familiar a tiempo fortalece la empresa
en todos los dmbitos, desde lograr que a futuro se preserven los intereses frente a un
desmanejo por parte de los miembros como llegar a ser el sostén de la familia por

cualquier evento posible.
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Como conclusiones en su investigacion, logré determinar que las principales
cuestiones que pueden afectar a la continuidad de la empresa son las malas decisiones
tomadas en el ambito familiar. Estas pueden ser la falta de organizacion, incorporacion o
desvinculacion de los miembros, la falta de una correcta planificacion para el corto,
mediano y largo plazo; como también las decisiones de financiamiento, afectando la

liquidez de la empresa y a largo plazo, la solvencia de la misma.

Actualmente, la falta de profesionalizacion en los encargados de llevar adelante
la empresa familiar es uno de los temas mas recurrentes y con mayores falencias hoy en
dia, lo que puede provocar el fracaso y su posterior muerte. Alberto Gimeno (2015),
doctor y licenciado quien se encuentra desarrollando actividades en la Universidad
ESADE en Barcelona, coment6 en su publicacion que las empresas deben contar con
profesionales, ya sean miembros familiares o un miembro externo no familiar. La
profesionalizacion es clave a la hora de dirigir una empresa, la cual no necesariamente
debe ser llevada a cabo por un miembro familiar, como sefialdé en su publicacion, la
gestion profesional es una gestion fundamentalmente analitica, que se apoya en procesos
claros de toma de decisiones con fundamentacién cuantitativa, sistemas formales de

coordinacion, estrategias explicitas, estructuras de jerarquias definidas, etc.

A diferencias de la gestion llevada a cabo por un profesional se encuentra la
gestion intuitiva por parte de un encargado novato, como sefaldé Gimeno (2015) “El
novicio en un tema no sabe, por lo que sus intuiciones tienen muy poca base.”. A
diferencias del novato, el profesional experto en el tema posee una intuicion mucho
mayor, brindandole una mejor visiéon y un mayor conocimiento, permitiéndole visualizar

las situaciones de una manera mucho mas clara.
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La transformacion de una organizacion basada en un funcionamiento intuitivo
solamente, a un funcionamiento analitico, se logra mediante la profesionalizacion de los
encargados que se encuentran en la empresa. Gimeno (2015) afirmé que “Esto supone la
introduccion de cambios profundos en el conjunto de la empresa, cambios en como se
maneja la informacion, en la estructura organizativay en la forma de elaborar estrategias.”
De esta manera, se logra la transicion del conocimiento tacito al conocimiento explicito
dentro de la empresa, estructurando la informacion para lograr que pueda ser compartida
y que tanto los objetivos, la estrategia como las politicas no solamente se encuentren en
los pensamientos del encargado de la empresa familiar, logrando asi formalizar el
planeamiento. Poder lograr descentralizar la empresa familiar permite compartir las
estrategias, medir en diferentes sectores el impacto de las decisiones y de las acciones que

se toman en la empresa sin que todo recaiga en el emprendedor.

Como producto de trabajos de investigacion de su tesis doctoral aprobada en el
afio 2008, Javier Francisco Rueda Galvis (2011), logr6 determinar que “la
profesionalizacion debe entenderse como un proceso necesario para el desarrollo y
evolucion de la empresa familiar”. De esta forma, lograr integrar metodologias de trabajo
novedosas con el fin de generar una estructura estratégica y asi llevar a cabo los objetivos
productivos y competitivos dentro del mercado. Alcanzar la profesionalizacion dentro de
la empresa, debe ser algo que motive a todos los miembros, ya sean de la familia o no,
logrando asi mejores resultados para que la empresa continte su crecimiento a lo largo

del tiempo, generar una estabilidad laboral para los trabajadores, entre otros.

Asi mismo, explicd que una pobre planeacion estratégica y un escaso presupuesto
para poder invertir en profesionalizar a los encargados o para la contratacion de un

profesional ajeno a la familia, son unas de las grandes causas por las cuales las empresas
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familiares presentan muchos casos adversos o poco alentadores. En su trabajo, Rueda
Galvis (2011) afirmé que “el verdadero concepto de empresa familiar incluye la
construccion de una cultura de la profesionalizacion, entendida como un proceso de
cambio no solo de tecnologias y conocimientos sino de mentalidad en el pensamiento de
los fundadores”. La tarea de llevar a cabo la profesionalizacion de la empresa familiar
debe ser realizada por personas competentes, logrando modelos de pensamientos
estratégicos y toma de decisiones argumentativas, mediante el estudio profesional. De
esta forma, lograr la profesionalizacion de las personas familiares o ajenas a la familia
debe ser visto como una inversion a largo plazo, la cual brindard no solo una mayor
rentabilidad sino que también brinda conocimientos y permanencia en el tiempo, que

luego sera trasladado a las siguientes generaciones familiares.

Por otra parte, explico que las empresas familiares que no se encuentren
planificando la profesionalizacion deberan recapacitar ya que la importancia que le
brindan dichos procesos a la organizacion son fundamentales, mediante los cuales no solo
se puede lograr una mayor competitividad a nivel local o global o aumentar los niveles
de productividad, sino que es un elemento vital para lograr con éxito el proceso de
sucesion y los cambios generacionales, minimizando los niveles de conflicto entre los
familiares, empleados y propietarios, garantizando que los futuros miembros estén a la
altura de las necesidades de la empresa cuando los duefios actuales no estén. Sin la
profesionalizacion adecuada, no es posible lograr procesos de comunicacion eficientes en
la organizacion, protocolos familiares o planes estratégicos asi como también resulta
imposible pensar en que la empresa familiar crezca y se desarrolle en un mercado laboral

sin la profesionalizacion en todas las areas funcionales que desarrolle. Finalmente, Rueda
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Galvis (2011) afirm6é que “la profesionalizacion es el proyecto de vida de una

organizacion empresarial”.

A partir del estudio realizado y la recopilacion de datos de los autores hasta aqui
citados, la investigacion buscé ser uno de los antecedentes que demuestre la importancia
que tiene para las empresas familiares contar con un correcto plan de sucesion al momento
de realizar el traspaso de una generacion a la otra. También la necesidad de una correcta
profesionalizacion tanto como para poder llevar a cabo el legado recibido por parte del o
los fundadores como para lograr sostenerse a lo largo del tiempo en los momentos
dificiles que puede transitar el pais. Y por ultimo, dar a conocer la importancia de poner
en marcha un protocolo con el fin de establecer pautas tanto de convivencia entre los

familiares como la forma en que se van a tomar las decisiones.

Objetivo general:

Determinar si la falta de profesionalizacion es la principal causante de la muerte

prematura de las empresas familiares en Buenos Aires entre el afio 2015 y 2019.

Objetivos especificos:

e Verificar el conocimiento de las empresas familiares respecto a la
utilizacion de un Protocolo Familiar.

e Analizar qué importancia le otorga la empresa a la profesionalizacion de
sus miembros para lograr la continuidad en el tiempo.

e Determinar el conocimiento sobre la elaboracién de un futuro plan de

sucesion.
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Métodos

Diserio.

El alcance de la investigacion es de tipo descriptivo, buscando especificar las
causas que producen la muerte de las empresas en Buenos Aires, investigando la falta de
profesionalizacion de los integrantes asi como también la falta de un plan para realizar la
sucesion. Posee un enfoque cualitativo, mediante la recoleccion de datos no numéricos,
logrando la interpretacion por medio de entrevistas y encuestas a las empresas
investigadas. El disefio de la investigacion fue del tipo no experimental, de tipo

transversal, ya que se recopilaron datos en un momento unico.

Participantes.

En este apartado, se estableci6 concretamente el origen de la informacion para el
estudio de las diferentes variables y su forma de obtencidn, instaurando el universo y la
poblacion a fin. A su vez, la muestra y el muestreo como forma de recoleccion de la
informacion, definiendo la poblacion viable a todas las empresas familiares de Buenos
Aires. Se contactaron a diferentes duefios de empresas y también se investigd por
intermedio de la Consultora Vistage, quienes se encargan de brindar asesoramiento a los
lideres empresarios para tomar las mejores decisiones que beneficien a sus empresas, con
mas de 23.000 miembros en 22 paises. El muestreo fue no probabilistico por
conveniencia, voluntario, por lo que al momento de la obtencidon de un caso, el mismo
fue utilizado para la investigacion. A cada uno de los participantes, se le solicito la firma

del consentimiento, previa lectura y manifestacion de acuerdo. (Anexo I)
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Instrumentos.

Para recabar la informacion necesaria para la investigacién, como herramienta
principal se utilizaron entrevistas cualitativas, no estructuradas, basadas en los objetivos
planteados y en los participantes (Anexo II). También se establecié un dialogo abierto
con el fin de obtener comentarios relevantes para la investigacion, tanto con los duefos
directos de las empresas como con la consultora Vistage mediante el Sr. Juan Crespin.
También se utilizaron registros y documentos relacionados tanto con el protocolo familiar
como con diferentes tipos de planes de sucesion con el fin de determinar el conocimiento

al respecto por parte de los participantes.

Analisis de datos.

El andlisis de la investigacion fue abordado desde un enfoque cualitativo, se
recabo la informacién mediante la observacion de comportamientos naturales, entrevistas
guiadas y la libre interaccion con los diferentes duefios para luego interpretar cada
situacion. Se transcribieron las entrevistas manteniendo el anonimato de las empresas
designando un numero a cada una y describiendo brevemente a cada una de ellas. Gracias
a las entrevistas, se extrajeron las posibles respuestas a cada objetivo planteado en la

investigacion, buscando similitudes entre los distintos participantes.

Resultados

En la siguiente tabla, se procede a realizar una descripcion de la muestra antes de

abordar los objetivos especificos planteados en el trabajo de investigacion. (Tabla 1)



Tabla 1.

Descripcion de Empresas Familiares
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Actividad Localizacion Grupo Familiar Inicio Cantidad Facturacion
Principal de Anual
empleados
Empresa 1  Industria San Martin, ~ Matrimonio. Segunda 1985.  300. $600 Millones
textil. Bs. As. generacion por parte del de pesos en
esposo con dos hijos. 2019.
Empresa2 Distribuidora  Capital Presidente fundador 1990.  45. $400 Millones
de elementos Federal 100%, hija gerenta de pesos en
para general e hijo encargado 2019.
proteccion desarrollo comercial.
personal.
Empresa3 Metalurgica. Villa Lynch, Presidente fundador 1990. 150. $150 Millones
Bs.As 100%, dos hijos y una de pesos en
hija. 2019.
Empresa4 Metalurgica. Capital Presidente 100% (2° 1970.  250. US$S 30
Federal, generacion), hija Millones en
Casa Matriz ~ gerenta comercial, un 2019.
en hijo gerente general y
Mendoza. un hijo gerente de

recursos humanos.

Fuente: Elaboracion propia.

Como consecuencia de las entrevistas realizadas y en base a los objetivos

especificos planteados, se obtuvieron los resultados que se exponen a continuacion.

Verificar el conocimiento de las empresas familiares respecto a la utilizacion de

un Protocolo Familiar.

Tabla 2.

Conocimiento sobre Protocolo Familiar.

JAplican Tienen .Se encuentra en JEn qué etapa Encuentran til la
protocolo conocimiento proceso de fue aplicado o se aplicacion del P.F?
familiar? sobre formalizacion el  espera aplicar el
protocolo P.F? P.F?
familiar?
Empresa 1 NO SI SI ETAPA SI
ACTUAL
Empresa 2 SI - - ETAPA MEDIA SI
Empresa 3 NO NO NO - NO
Empresa 4 SI - - ETAPA MEDIA SI

Fuente: Elaboracion propia.
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Producto de las entrevistas, en un principio se logr6 visualizar que tres de las
cuatro empresas, encuentran sumamente util la implementacion del protocolo familiar, en
busca de generar orden y mejores ambitos laborales dentro de la empresa. A su vez, se
verificd que las empresas dos y cuatro aplicaron protocolo familiar en los Gltimos afios
por la necesidad de crear pautas y normas que ayuden a mantener el orden dentro de la
empresa, tanto entre los miembros familiares y los no familiares, en pos de determinar
que rol ocupa cada persona dentro de la empresa. Con la implementacion del protocolo
familiar, buscaron establecer un limite en la toma de decisiones para que cada persona
solamente cumpla con lo que le corresponde y asi evitar irrumpir en sectores que no le

competen y generar malestar en la empresa.

En el caso de la empresa uno que no aplicé protocolo familiar en una primera
etapa, obteniendo como consecuencia poco compromiso de los hijos del fundador y
conductas poco profesionales, se fue generando un clima poco favorable entre los
familiares y los mismos trabajadores de la empresa, viéndose obligada a comenzar con el
proceso de formalizacion de dicho protocolo. Buscaron establecer normas de
cumplimiento para poder generar entusiasmo y mayor involucramiento de sus hijos

principalmente pero también en todos los miembros.

No obstante ello, se visualizoé que el 25% restante de las empresas involucradas,
considera que el protocolo familiar no aporta valor agregado a la empresa, generando un
gasto innecesario para el duefio, siendo que éste no busca delegar tareas ni mejorar el

ambiente laboral.

Analizar qué importancia le otorga la empresa a la profesionalizacion de sus

miembros para lograr la continuidad en el tiempo.
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Tabla 3.

Composicion y porcentaje de profesionalizacion en las empresas.

Miembros Miembros externos Trabajadores externos Miembros familiares
familiares profesionales con experiencia en el con experiencia en el
profesionales con universitarios. rubro. rubro.
grado
universitario.
Empresa 1 25% 75 % - -
Empresa 2 75 % - 25% -
Empresa 3 75 % - - 25 %
Empresa 4 75 % 25% - -

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar en la Tabla 2, tres de las cuatro empresas que fueron
entrevistadas poseen el 75% de sus miembros familiares con niveles de
profesionalizacion universitarios. No obstante, debemos destacar que la empresa uno se
vio obligada a incorporar miembros externos profesionales en todos los mandos
gerenciales de producto a la falta de interés de involucrarse en la empresa parte de sus

hijos, quedando solamente el duefio como tnico miembro familiar profesional.

Si bien en la empresa dos, tanto el presidente como sus dos hijos poseen estudios
universitarios lo que les permiti6é llevar adelante a la empresa durante tantos afios,
priorizaron la necesidad de aumentar sus ventas por lo que incorporaron a un miembro
externo dandole una mayor importancia al caudal de experiencia en el rubro de las ventas

que al nivel de profesionalizacion.

De las empresas investigadas, solamente el 25% presentaba un miembro sin
profesionalizacion pero con amplia experiencia en el rubro, que fue el caso de la empresa
tres donde el fundador no tiene ningun nivel de estudios pero pudo llevar a cabo la

empresa por la experiencia propia adquirida durante los afos, quien les fue imponiendo a



23

sus hijos la forma en la que debian profesionalizarse sin tener en cuenta lo que ellos

querian realmente.

Finalmente tenemos el caso de la empresa nimero 4, quienes se manejan en un
entorno sumamente profesional ya que el presidente y sus tres hijos tienen un grado
universitario y de posgrados muy amplios, permitiéndole delegar y confiar plenamente
en ellos al momento de la toma de decisiones. A su vez, a lo largo de los afios fueron
incorporando profesionales externos en los mandos medios que lograron darle una amplia

metodologia de trabajo.

Determinar el conocimiento sobre la elaboracion de un futuro plan de sucesion.

Tabla 4.

Conocimiento sobre establecer un plan de sucesion.

.Saben que esun  ;Poseen un plan de ¢En qué momento se Consideran util la
plan de sucesion? sucesion? planific6? elaboracion del plan de
sucesion?
Empresa 1 SI SI ETAPA MEDIA SI
Empresa 2 SI SI ULTIMOS ANOS ST
Empresa 3 SI NO - NO
Empresa 4 SI SI ULTIMOS ANOS ST

Fuente: Elaboracion propia.

En esta etapa de la entrevista los cuatro participantes coincidieron sobre el
conocimiento respecto a un plan de sucesion, asignandole una gran importancia al dia de
mafiana en la vida de la empresa, siendo una prueba cabal de ello que la totalidad de los
entrevistados conocian la importancia del presente objetivo investigado. El mencionado
instrumento permite establecer quien pasaria a ser el sucesor cuando el presidente de la

empresa se encuentre proximos a retirarse, el 75% afirmé poseer un plan de sucesion.
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Si bien tres de las cuatro poseen el plan de sucesion, el motivo por el cual el
presidente de la empresa niimero uno se vio obligada a llevar a cabo la planificacion de
la sucesion a largo plazo fue por el desinterés propio de sus hijos, lo que llevaria a que la
empresa continle en manos de los actuales gerentes ajenos a la familia, quedando

simplemente como accionistas en un futuro.

En cuanto a las empresas nlimero dos y tres, se visualizd un escenario bastante
similar en donde gracias al haber planificado con mucho tiempo y de una forma muy
meticulosa, lograron hoy delegar la mayor parte de sus obligaciones como presidentes a
sus respectivos hijos que en ambos casos, estarian ocupando los altos cargos de las

empresas como lo son la gerencia general o la gerencia de marketing, entre otros.

No obstante lo anterior, en la entrevista realizada nos dejo bien en claro que el
presidente de la empresa numero tres no tiene interés alguno en realizar un plan de
sucesion, alegando que la empresa solamente va a estar a su cargo hasta el momento en
el que no pueda asistir mas y los herederos forzosos, que en este caso son sus hijos, deban
sustituirlo. Cabe aclarar que quien mas apto se encuentra para suceder a su padre es la
hija pero debido a que durante los afios no fue tenida en cuenta por su género, su futuro

se encontraria fuera de la empresa.

Discusion

En la actualidad, existen multiples variables que pueden llevar a la muerte
prematura de una empresa familiar y se busc6 hacer un aporte a la discusion sobre si la
falta de la profesionalizacion de quienes llevan a cabo la empresa familiar, puede estar
relacionada directamente con su muerte en Buenos Aires entre los afios 2015 y 2020. Los

resultados de esta investigacion demuestran la suma importancia que tiene la
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profesionalizacion de sus miembros. Lograr introducir en las empresas un alto grado de
profesionales, ya sea por parte de miembros de la familia como agentes externos ajenos
a la misma, puede brindar una infinidad de herramientas sumamente utiles para conseguir
que las empresas logren subsistir a lo largo del tiempo. Coincidiendo con Ana Sofia
Venturin (2012), afirmamos que una de las practicas mas importantes para el correcto
funcionamiento es constituir 6rganos de gobierno propios, para facilitar la toma de
decisiones en forma conjunta frente a diferentes situaciones tanto con miembros

familiares como no familiares dentro de la organizacion.

Lograr que los integrantes mas representativos de una empresa familiar adquieran
el profesionalismo suficiente para emplear las diferentes herramientas que la llevan a
subsistir en el tiempo, son claves fundamentales para alcanzar completa participacion de
los miembros, definir los roles y sostener la armonia entre los mismos. Teniendo en
cuenta lo investigado por Arango P. Z. (2010), podemos afirmar que establecer un
correcto protocolo familiar logra plasmar la misiéon y vision que tiene como objetivo la
empresa, las politicas que consiguen mantener los estandares principales a los que se
quiere alcanzar y también dejar en claro los valores que se busca transmitir entre la familia

y la empresa.

Asi como Arango (2010) logrd concluir en su investigacion que, tanto el protocolo
familiar como el plan de sucesion, son algunas de las herramientas mas importantes para
lograr el correcto funcionamiento de las empresas, pudimos verificar las diferencias entre
la empresa ntimero tres y la numero cuatro. Como consecuencia de la falta de
implementacion de las herramientas que se adquieren mediante la profesionalizacion, el
fundador y duefio de la empresa nimero tres no logré generar la confianza suficiente con

sus hijos para poder delegar responsabilidades o tareas. Esto derivo, a través del tiempo,
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en un total descontento por parte de sus hijos y un mal clima laboral. La idea del fundador
de la empresa 3 en el sentido de no permitir la libre profesionalizacion de sus hijos en el
entendimiento que resultara un valor agregado para su empresa, como asi tampoco dotar
de autoridad a su hija con independencia del género. A diferencia de la empresa nimero
cuatro, que luego de fomentar la profesionalizacion, han logrado crear un excelente
ambito laboral tanto entre los miembros de la familia como en los trabajadores y lograron
generar un crecimiento empresarial que les permitio alzarse como lideres en su sector,

generando ganancias idilicas afios tras afos.

Como se pregunta Mario Rizo Rivas (2013), esta investigaciéon también se
pregunta ;Por qué desaparecen las empresas familiares? Y seglin el mismo autor llevar a
cabo una empresa sin una correcta planeacion de negocio y sin contemplar una correcta
sucesion generacional, funda cierta tendencia en favorecer a la desaparicion de un 70%
de las empresas familiares dentro del segmento. Al carecer de una estructura sustentable
a lo largo de la vida de la empresa, producto de la falta de profesionalismo y de
institucionalizacion por parte de los integrantes, las empresas no logran mantenerse en el
tiempo o no lo hacen de la mejor manera, evitando hallar un equilibrio entre las ganancias

ideales para la empresa y las relaciones interpersonales de los miembros.

Asi como también afirmé Agustin Ricard (2018) que solo el 30% sobrevive a la
transicion del fundador a la segunda generacion debido a la falta de la planificacion del
futuro reemplazo y los problemas que pueden estar vinculados a la mala relacion
interpersonal que poseen los miembros, podriamos estar frente a un posible caso de
muerte anunciada de la empresa ntimero tres. El evitar la planificacion de una sucesion

puede llevar a que de un dia para otro, se vean obligados a tomar el mando empresarial
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sin tener estipulado qué rol debe cubrir cada miembro o sin siquiera conocer quiénes son

los més apropiados, llevando a su fin a la empresa familiar.

Extrapolando los resultados obtenidos en la empresa antes mencionada, también
podemos afirmar que la empresa nimero cuatro se encuentra en un contexto sumamente
profesional, en donde a lo largo de todas las generaciones, lograron transmitir la
importancia de capacitarse constantemente para mejorar tanto resultados econdmicos en
la empresa como las relaciones interpersonales entre todos sus miembros. Javier
Francisco Rueda Galvis (2011) concluy6 en su tesis que “la profesionalizacion debe
entenderse como un proceso necesario para el desarrollo y evolucion de la empresa
familiar”, lo cual se aplicé plenamente a lo largo de los afios en esta empresa. Desde los
estudios universitarios del presidente actual a los posgrados que fueron realizando sus
hijos en diferentes instituciones y paises, fueron fundamentales para que hoy ocupen los
cargos mas altos de la empresa, habiendo transitado un correcto traspaso mediante un

plan de sucesion.

Continuando con otro de los 6érganos mas importantes para la empresa familiar
como lo es el protocolo familiar, Gualtiero Martin Marchesini (2011) comenta que es “un
reglamento que regula las relaciones de los integrantes de la familia con la gestion de la
empresa y con la propiedad de esta”. Como consecuencia de la aplicacion del protocolo,
se busca regular las relaciones, para que de esta forma, se prevean futuros conflictos como
la falta de comunicacion y se neutralicen todo tipo de debilidades. Entre las empresas
involucradas en la investigacion, podemos observar que como consecuencia de haber
establecido el protocolo en el momento preciso, el fundador de la empresa dos consiguid
establecer las normas necesarias para poder incluir a su hija como gerenta general y a su

hijo como gerente comercial de la empresa, mejorando ampliamente su rendimiento y
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permitiéndole delegar determinadas responsabilidades. De esta forma fue logrando a
través de los anos quedar como presidente, confiando plenamente en ellos y en como
tomaran las decisiones, resguardando la integridad de la empresa familiar y sus miembros.
Por otro lado, si bien la empresa nimero uno actualmente no cuenta con un protocolo
familiar, lo consideraron sumamente importante por el malestar general que se fue dando
en los afios por la desprolijidad en la forma de trabajar de sus hijos. Como bien dice
Marchesini (2011), lograr establecer el protocolo en el momento adecuado permite
“lograr un modelo de comunicacion y consenso en la toma de decisiones para regular las

relaciones entre la familia, propiedad y empresa que afectan a la entidad”.

Por otra parte, como resultado de las diferentes entrevistas realizadas con los
duenos de las empresas y de la libre interaccion, podemos decir que hay un 25% que se
maneja dentro de un entorno poco productivo y con interrelaciones un poco negativas.
Partiendo de las raices en las cuales fue criado el fundador de la empresa numero tres,
padres inmigrantes alemanes sumamente estrictos, podemos confirmar que esto
influencid fuertemente sobre las diferentes decisiones que tomo6 a lo largo del tiempo.
Desde obligar a sus hijos a involucrarse plenamente a la empresa, exigir qué tipos de
estudios deben llevar a cabo o no tomar en cuenta a su propia hija por el simple hecho de
ser mujer, lo llevaron a crear el dmbito familiar en el que se maneja la empresa
actualmente. El hecho de no tener ningin grado de profesionalizacién ha hecho que
descarte cualquier tipo de herramienta Util para mejorar las relaciones, mejorar el
ambiente de trabajo o inclusive, tener en claro que tipo de empresa quiere traspasar a la

préoxima generacion.

Para poder abordar a una conclusion, debemos reconocer ciertas limitaciones que

se fueron presentando a lo largo de la investigacion. Es acertado describir que uno de los
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factores que mayormente limitaron la investigacion es el escaso tiempo con el que se
dispuso, lo que a su vez, se encontro directamente relacionado con la necesidad de acceder
a la informacién y a las entrevistas con los diferentes duefios mediante los medios de
comunicacion y no interactuando de manera presencial. Sin perjuicio de las limitaciones
antes indicadas, que harian pensar en que podrian existir aspectos sin tratar, entendemos
que no cambiarian sustancialmente las conclusiones a las que arriba la presente

investigacion.

Otra limitacion que presento la investigacion fue el haber encuadrado la muestra
a cuatro empresas solamente, dado que los resultados obtenidos podrian no ser

representativos para el total de la poblacion a la que se busco llegar.

Asi como se dieron a conocer las limitaciones de la investigacion, podemos
mencionar que una de las fortalezas mas importantes es la cantidad de material y de
investigaciones, tanto en nuestro pais como a lo largo del mundo, que se lograron recabar
parar poder abarcar de la mejor manera la muestra. También establecemos que otra gran
fortaleza que tuvo es el valioso aporte brindado por el Sr. Juan Crespin, perteneciente a
la consultora Vistage, quienes fueron capaces de colaborar activamente tanto para ser
entrevistados y obtener diferentes puntos de vista al respecto, como para ofrecer los
contactos necesarios para establecer la comunicacion con los diferentes duefios de las

empresas familiares.

Como conclusion podemos decir que, si bien se han tomado solamente cuatro
casos para el trabajo dentro de un marco tan amplio como lo es la provincia de Buenos
Aires, no es posible generalizar a partir de los resultados obtenidos en la investigacion,

pero si podemos observar que las empresas entrevistadas muestran algunos indicios
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respecto a que sin la profesionalizacion adecuada, es posible provocar o llevar por el
camino del cierre de las empresas familiares. Entendiendo que el entorno econémico al
que se ve afectado cada empresa puede variar, podemos afirmar que uno de los mayores
problemas que pueden afectar al funcionamiento y sostén a lo largo del tiempo son las
malas decisiones relacionadas con los miembros, sean o no familiares, por la falta de una
correcta organizacion empresarial o de una planificacion o proyeccion a futuro. Creemos
fehacientemente que la falta total de conocimiento y profesionalizaciéon dentro de las
empresas, la falta de un sistema gerencial y administrativo adecuado, puede producir la

muerte prematura de las empresas familiares

No obstante ello, entendemos que existen también otros lineamientos sumamente
importantes que deben ser mencionados para futuras investigaciones, los cuales
consideramos que se encuentran relacionados directamente con las empresas en general,
independientemente del tamafio de las mismas. Consideramos importante abordar el tema
respecto al conocimiento sobre las lineas de crédito para las PYMES, ya que consideramos
que frente a la falta de financiacion tanto como puntapié inicial como para actualizaciones
y renovaciones, también pueden contribuir a la muerte prematura de las empresas
familiares. Otro dmbito que consideramos interesante para tratar a futuro, del cual pueden
surgir una infinidad de inconvenientes si no se trata con compromiso, es lo relacionado
al sistema impositivo y sus respectivas cargas sociales que derivan de las
responsabilidades como empleadores. También destacamos lo importante de abarcar la
incidencia impositiva que le representa a las PyMES, lo cual entendemos que podria

llegar a ser otra causal por el cual cierran algunas empresas hoy en dia.
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Anexo I

La presente investigacion es conducida por , de la Universidad

Siglo 21. La meta de este estudio es

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedird responder preguntas en
una entrevista. Esto tomara aproximadamente minutos de su tiempo. Lo que
conversemos durante estas sesiones se grabara, de modo que el investigador pueda

transcribir después las ideas que usted haya expresado.

La participacion es este estudio es estrictamente voluntaria. La informacion que
se recoja sera confidencial y no se usara para ningun otro proposito fuera de los de esta
investigacion. Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista seran codificadas usando
un namero de identificacion y por lo tanto, serdn andnimas. Una vez trascritas las

entrevistas, se destruirdn las grabaciones.

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

saber al investigador o de no responderlas.

Desde ya le agradecemos su participacion. Acepto participar voluntariamente en
esta investigacion, conducida por . He sido informado (a) de que la meta

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

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

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

concluido. Para esto, puedo contactar a

Nombre del Participante Firma del Participante Fecha
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Anexo 11

Guia de preguntas para las entrevistas:

Generales:

(Como se inicid la empresa familiar? ;Comenzo con la idea de ser un
posible sustento familiar para luego un futuro, ser una fuente de trabajo
para futuras generaciones?

(Quiénes son los miembros centrales de la empresa familiar y que roles
cumplen?

(Qué nivel de profesionalizacion poseen los encargados de la empresa?
Titulos, experiencias profesionales fuera de la empresa, etc.

(Existen profesionales ajenos a la familia dentro de la empresa?
Afirmativo, ;Qué roles representan? ; Pueden llegar a ocupar cargos
jerarquicos?

(Qué ventajas y desventajas posee la creacion de una empresa familiar?
(Qu¢ influencia tiene la familia en la empresa y viceversa?

El o los duefios/titulares/encargados de la empresa, ;estan

comprometido/s en lograr la continuidad de la empresa?

Protocolo Familiar:

(Se producen conflictos familiares, los cuales repercuten en el ambito
empresarial? Afirmativo, ;Como logran resolverlos?

¢ Tienen conocimientos respecto al planeamiento de un Protocolo
Familiar? (Acuerdo juridico entre miembros de la familia que guia su

funcionamiento dentro de la organizacion)
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e (Existe un Protocolo Familiar, con el fin de resolver los posibles
conflictos y los malos entendidos respecto a la toma de decisiones de la
empresa? Afirmativo, ;considera que el P.F funciona?

e ;Se realizan reuniones semanales para tratar temas de la empresa y/o

conflictos familiares?

Plan de Sucesion:

e ;Considera factible la continuidad de la Empresa familiar a la proxima
generacion? Afirmativo, ;Qué medidas se tendrian en cuenta para lograr
un prospero traspaso. Negativo, ;Por qué motivos?

e Enrelacion al traspaso generacional, ;poseen un Plan de Sucesion?
Afirmativo, ;Cudles son las medidas mas significativas dentro del plan?

e /Considera que la siguiente generacion se encuentra lo suficiente
preparada y motivada para promover el cambio generacional?

e ;Genera incertidumbre sobre el futuro de la empresa cuando se piensa en
como manejaran a la empresa familiar la nueva generacion?

o (Se puede lograr el balance perfecto entre el aprendizaje
trasladado por los fundadores o duefios y la profesionalizacion
universitaria, nuevas tecnologias y formas de comunicarse por parte de la

nueva generacion?



