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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo estudia las decisiones esitatéde las empresas familie
en la provincia de Santiago del Estero. Mediantplaacion de técnicas cualitativa:
pretende ampliar la tela existente sobre los impactos de los problernasunes d
este tipo de entidades en sus decisionesel dasarrollo domestico e internaciona
las mismas.

Los problemas a estudiar son basicamente: la sugeda estructul
organizativa, los confltos internos, la division del capital empresaril fmiliar, le
profesionalizaciongl empleo de familiares y la actitud conservadardod dirigente
de estas empresas familiares.

El contraste empirico confirma que los mismos ydlu en las decisi@s
importantes, en su eficiencia y desarrollo expantasle presenta un informe surgidc
la aplicacion de entrevistas en profundidad —estuldi casospara luego presen
conclusiones y recomendaciones, buscando que Emawisean de utilidad para
empresas familiares estudiadas y muchas otrascaiddesesta investigacion resulte
utilidad.
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Tema:

Decisiones estratégicas de la empresa familiaragarefia.

Obijetivo general:

Determinar el efecto de los problemas tipicos deresas familiares en las decisiones
importantes o estratégicas. Los problemas comugstudiarse en el presente proyecto son:
“la sucesion”, “el modelo organizativo de este tijgoentidades”, “los conflictos internos”,

“la division entre capital empresarial y familiafla profesionalizacion y el empleo de
familiares” y “la actitud frente al riesgo y formds financiacion”.

Hacer hincapié en el grado en que estos problafeatan las actividades de comercio
exterior de las empresas familiares de la providei&antiago del Estero.

Objetivos especificos:

o Desarrollo empirico a través de la aplicacion deité@s cualitativas a las
empresas familiares exportadoras de la provincidatgiago del Estero,
evaluando la relacién de los problemas comunesregyamiliares con las etapas
de realizacion de operaciones de comercio extdedas mismas.

o Evaluar el tratamiento de la problemética en gbaises
0 Presentar una serie de conclusiones y recomendsgoama mejorar los factores

gue impactan negativamente en la gestion y ensalrd#lo internacional de
pymes familiares.



Decisiones estratégicas de la empresa familiar Saaguenia.

Introduccion:

Las empresas familiares son muy importantes eodagnia de cualquier pais. En
Argentina, tres de cada cuatro empresas son emprientdos familiaresexistiendo
aproximadamente 1.200.000 empresas familiaresmismas representan el 50% del PIB y
el 70% de los puestos de trabajo. (Subsecretat@aRequefia y Mediana Empresa y
Desarrollo Regional -Sepyme, 2000).

Sin embargo mantener vivo un negocio familiar ég&fu una de las tareas mas
dificiles de realizar. Solo un 40% de las emprésasliares alcanzan la segunda generacion y
un 15% llega a la terceraaflos kaplun, 1990Y. Esto se explica por las claras diferencias y
caracteristicas propias de las empresas familjesasforma de gestién que las coloca en una
situacion particular con tantas ventajas como inenientes.

“En la mayoria de los casos su fracaso no se palgado por politicas impositivas
regresivas, cambios tecnoldgicos importantes eiube@s gubernamentales desacertadas. El
principal motivo de fracaso de este tipo de engwes su mayoria, esta dado por la accion
improvisada o inaccion de sus propietarios, puestg® de empresas tiene una naturaleza
distinta, la diferencia basica es la existencitadamocionalidad, la que muchas veces hace
que sea mas fécil la confusion de problemas goerigue ver con la familia y los que
corresponden a cuestiones puramente comercialegji¢®ario Fiqueprén, 2003)

La expansion de la pequefia y mediana empresddamsl un proceso conflictivo, ya
gue con él aparecen las necesidades de incorpensonal, de actualizar técnicas, de
diversificar e incluso de ajustar los objetivosheexistir una conciencia, una voluntad de
hacer crecer la empresa, pero sobre todo recogaeano se sabe todo y que hay que
capacitarse para enfrentar un emprendimiento.

El presente proyecto de investigacion pretended&stlos principales problemas que
afectan a las pequefas y medianas empresas fasilpmiendo énfasis en las decisiones

estratégicas de las mismas y las cuestiones gee&fetenerse en cuenta para mejorar u

1 Kaplun Carlos (1990), “Planeamiento y estructigdadpequefia y mediana empresa (empresa famiiaijersidad de
Belgrano, Argentina.

2 Fiqueprén Sergio Dario (2003), “PyMES familiare&ditorial Sudamericana.



obtener un buen desemperio tanto dentro de la aegadin como en la realizacion de
operaciones comerciales con el extranjero.

Posteriormente, se desarrollara la parte empfradaajando con empresas familiares
exportadoras de la provincia de Santiago del EstiEnode existen pocas organizaciones
familiares que estén llevando a cabo este tipgdeagiones, esto permitira un mejor
desarrollo del estudio de casos y las conclusiomesomendaciones que se obtengan para las
mismas seran de utilidad también para las muchas empresas familiares existentes en la
provincia que aun no lograron establecer operasideesse tipo.

Finalmente se pretende ofrecer una serie deusinoks y recomendaciones respecto
a los problemas de las empresas familiares y asentbefio, esperando que las mismas sean

de utilidad para un mejor desarrollo de las mismas.



Marco teorico

El concepto de PYMES en Argentina.

Para definir a la pequefia y mediana empresa etrogpess debemos remitirnos a la
ley N° 23.500de Fomento para la Micro, Pequefia y Mediana Empresa

La presente ley tiene por objeto el fortalecirtoezompetitivo de las
micro, pequefias y medianas empresas (MIPyMESs) egeriobllen actividades productivas en
el pais, mediante la creacion de nuevos instruragnta actualizacion de los vigentes, con la
finalidad de alcanzar un desarrollo integrado, ldarado, equitativo y eficiente de su
estructura productiva.

Segun el articulo 1 de la misma seran considetddas, Pequefias y Medianas
Empresas segun la clasificacion reflejada en laiange tabla, la misma describe maximos
valores de ventas totales anuales en pesos ($i@xel Impuesto al Valor Agregado vy el
impuesto interno que pudiera corresponder).

Tamanio / Sector Agropecuario |Industria y mineria Comercio Servicios Construccion
Microempresa $ 270.000 $ 900.000 $ 1.800.000 $ 450.000 $ 400.000
Pequefia Empresa $ 1.800.000 $ 5.400.000 $ 10.800.000 | $ 3.240.000 $ 2.500.000
Mediana Empresa $ 10.800.000 $ 43.200.000 $ 86.400.000 | $ 21.600.000 $ 20.000.000

Tabla 1.1: Definicion de pequefia y mediana emgsa. Ley N° 23.500

No seran consideradas Micro, Pequefias y Mediangsdsas aquellas que, reuniendo
los requisitos establecidos en péarrafos anteriggeeencuentren controladas o vinculadas a
empresas o grupos econémicos nacionales o exiargee no los redanan.

Sin embargo existen también algunos criterios taialos que permiten caracterizar a
las PYMES (Irigoyen-Puebla, 1997)

a) La propiedad y la gestion se concentran en ungpgotona o familia,
asumiendo el jefe la responsabilidad del manejoecoia, financiero y
técnico del negocio.

b) Son empresas en crecimiento, con una participac&giente en el mercado,
y por lo tanto con las crisis propias de aqueltastapa de pleno desarrollo.

8 Irigoyen-Puebla (1997). “PYMES, Su economia y oiz@eion”. Ed. Macchi. Capitulo 1. Pagina 9.



C) Generalmente utilizan mano de obra no calificadargnciamiento no
profesionalizado.

d) La producciéon no es generalmente planificada

e) Son altamente dependientes de proveedores lotabpse en algunas
oportunidades se traduce en mayores costos y nzeecalidades de sus
productos.

f) Sus clientes suelen ser grandes empresas, querejgrder de negociacion
contra las pymes.

9) En muchas ocasiones no consiguen financiamienppaleedores del

exterior, por lo que en sus operaciones de imporiateben girar fondos
con anticipacion o abrir cartas de crédito.

. Que se entiende por empresa familiar?

En su trabajo “los secretos de las empresasifaasicentenarias” (Miguel Angel
Gallo, 2003§ las define como talciando una parte esencial de su propiedad estaarom
de una o varias familias, cuyos miembros interviethe forma decisiva en la administracién
y direccion del negocioy establece como criterios diferenciadores de tanas, los
siguientes:

1) Propiedad de la empresa concentrada en un éaphar.
2) Participacion de la familia en la gerencia.
3) Vocacion de continuidad familiar

Peter Leach, (1997simplemente considera a las empresas familiams aquella
influenciada por una familia o por un vinculo faiail En el vinculo més evidentie, familia
como entidad puede controlar efectivamente lasagpenes de la empresa por que posee
mas del 50 por ciento de las acciones, o por qeanibios de la familia ocupan importantes
posiciones en el managemeero, ademas de esas situaciones no se debemppaalo
aquellos casos menos evidentes dondegasaciones de la firma son afectadas por la
familia, pudiendo tener una incidencia significatien el futuro de la organizacion aun sin
participar activamente de la misma.

* Gallo Miguel Angel (2003). “Los secretos de lagpeesas familiares centenarias”. Instituto de laresa familiar.
Capitulo 1. Pagina 6.

5 Leach Peter (1997). “La empresa familiar”. EdabfBranica. Capitulo 2. Pagina 16.



Distincidn ente empresas familiares y no famikare

John Ward, (2008)presenta una distincién entre empresas familiaresfamiliares
para sostener que “las empresas familiares sorediés”.

Tabla 1.2: Distincién empresas familiares y no fartiares segin Ward.

Para la empresa famil Para la empresa no farar

El propésito principal es la continuidad | El proposito es maximizar los beneficios y
la eficiencia en el uso de los recursos.

La meta es conservar los activos y el | La meta es satisfacer las expectativas del
prestigio de la empresa familiar inversionista.

La creencia fundamental es que la La creencia fundamental que los mayorgs
prioridad es protegerse de los riesgos | riesgos prometen mayores rendimientos.

La orientacion estratégica es la adaptagi@a orientacion estratégica es el
crecimiento constante.

La atencion de la gerencia se concentra Ehcentro de atencion de la gerencia es |la
el mejoramiento incremental continuo. | innovacion.

Los interesados mas importantes son Igd.os interesados mas importantes son lgs
clientes y empleados. accionistas y la gerencia.

La empresa se ve como una institucion| La empresa se ve como un activo
social. desechable.

Liderazgo es carisma personal. Liderazgo es administracion.

Fuente: El éxito en los negocios de familia- JohardV/2005

Si bien es cierto que no todas las empresas cordsp a una u otra columna, las
diferencias incitan a pensar en sus caractereeddimdorescolocando a las empresas
familiares en una situacion particular con ventajasonvenientes.

Cabe aclarar que John Ward, (200%)e presenta este cuadro, no explicita la fuente
de esta distincion entre empresas familiares yamuliares, al no poder determinar si tal
distincion surge de observacion empirica o de atgtmandlisis, s6lo se incluye en este
trabajo a fin de mostrar algunos caracteres ditaeores, invitando al lector a discutir y
pensar sobre los mismos.

6 Ward John (2005). “El éxito en los negocios deiliafn Ed. Norma. Capitulo 3. Pagina 29.

"Ward John, 2005. Op. Cit. Capitulo 3. Pagina 29.



Problematicas comunes Pymes Familiares

Sistema de gerenciamiento implementado

Un método util para analizar la relacion entre essary familia consiste en considerar
ambos conceptos como dos sistemas. El sistemadagesl basicamente emocional con sus
miembros vinculados por lazos afectivos que pusédepositivos 0 negativos. Dichos lazos,
y en buena medida las conductas en las relaciangBdres estan influenciadas por el
subconsciente. El sistema familiar también sueleng®vertido, se cultivan valores de
lealtad, proteccién y educacién de sus miembrage(R.each, 1999)

El sistema empresarial, por otro lado, se basa erakimizacion de beneficios y en el
eficiente uso de los recursos. Esta constituidmero de relaciones contractuales donde el
personal accede a trabajar a cambio de una renuidrei@nvenida y, en la mayoria de los
casos, la conducta esta conscientemente determinada
Por ultimo el sistema empresarial, a fin de ase@uaupervivencia, promueve el cambio en
lugar de minimizarlo. (Peter Leach, 1997)

Sus objetivos y prioridades diferentes produceneasiones caracteristicas que
existen en las firmas familiares, y alli es donelsigperponen y crean serios problemas para el
fundador y los demas miembros de la familia. (Pe¢eich, 1997f. El siguiente cuadro
resume las caracteristicas mencionadas sobre dosistemas:

Tabla 2.1: Caracteristicas sistemas Familiar y empsarial

Sistema Familiar Sistema empresarial

Base emocion Base labor:i

Conducta subconsciente Conducta consciente
Introversion Extraversion

Minimizacién del cambio Aprovechamiento del cambio

Fuente: Familia y empresa- Peter Leach 1997

8 Peter Leach, 1997. Op. Cit. Capitulo 3, pag. 25
% Peter Leach, 1997. Op. Cit. Capitulo 3, pag. 25

19 peter Leach, 1997. Op. Cit. Capitulo 3, pag. 25



Chulia F, (2003} considera que en una empresa familiar se proveaaituacion
compleja debido a la existenciatdes sistemas interrelacionados que son: la propied,
la gestion y la familiay que habitualmente coinciden en las mismas pass@s decir, que la
misma persona es familiar, propietario y gestoremato la situacion realmente compleja. Por
ello, se requiere compatibilizar los interesesodeadistintos colectivos implicados, proceso
que favorece la existencia a menudo latente, dgote®s en el seno de estas empresas.

Son muchos los expertos que estudian el porquétddracaso generalizado, asi los
grandes problemas pueden resumirse en:

« Continuidad.

Debido a que habitualmente las empresas familiaesn un fundador que suele ser
duefio, gerente y cabeza de familia, la sucesiémuyscompleja debido a los naturales
temores a la muerte, pérdida de poder y de activalzoral, luego de décadas en la
empresa, lo que los llevan a resistirse normalmetdaesucesion. (Roig, B. 198@)

Otro de los problemas, se presenta cuando el siedfjpadre no es asumido por sus
hijos (sucesores): La falta de motivacion de losmas a ingresar a la empresa familiar o
decision de los herederos a emplearse en otragsagpron caracteristicas diferentes.
(Carlo Mango, 20035.

Otro autor, Caramuti (2002)agrega en esta categoria de problemascliaacion
natural de los hijos por continuar carreras o trgbg diferentes a la empresa familiar

Hehulia Vicent, F. (2003).El bon govern de les empreses familiars”. Departarde treball, indUstria,
comerg i turisme.

12 Roig, B. (1989). “Caracteristicas de la empresalfamExigencias para la proxima década”. Divisim
Investigacion IESE

1 Mango Carlo (2002). “La crisis en la empresa faamilun virus en estado latente que se activa equea
momento”. Alta gerencia digital

14 caramuti (2002). “Por que fracasan las pymes faneii’. Journal of Caramuti consultors.



- Estructura directiva.

En muchas empresas familiares, la estructura argawva no ha evolucionado,
manteniéndose en la misma forma que en sus irgoio$os importantes problemas que se
generan cuando el tamafio de la empresa ha aumsni@méstructura no ha sabido amoldarse
a la nueva situacion. (Roig, B. 1989)

Sumado a esto, y siguiendo a Magno (2802juien sostiene que la estructura
organizativa de las pymes familiares puede con@uB8itipos de crisis:

_ Crisis por incapacidad en delegacuando el fundador emplea toda su capacidad
creativa para lograr ventajas competitivas. Neagsibducir mas y vender mas para lo cual
debe contratar personal adicional y requiere megpital. Para ello debe delegar funciones y
decisiones (dificultad que conduce a este tiporidesy.

_ Crisis de responsabilidades decisori@stando la empresa se encuentra en pleno
crecimiento, se establecen estructuras mas forn@adunciones claramente diferenciadas,
con nuevos sistemas de informacion y mayores regpdidades decisorias, pero los altos
ejecutivos preocupados por los resultados se atigjda toma de decisiones.

Por dltimo llameCrisis por abundancia de procedimientos y papeleria organizacion
se hizo demasiado grande y compleja, asi los pimgmttos son la estrella en detrimento de
la innovacion.

Otros autores de l&amily Firm Instituté (David G. Javitch, 20065; (Karen E. Spader,
2002)18; (Jane Applegate, Zodi;)suman otros problemas de la estructura organ&ati
dentro de las empresas familiares, entre los queio®an lafalta de una distribucion
adecuada de roles y competencias, poca profesiatén en la gestibn empresaria y que
generalmente no hay claridad en el proceso de jmlyuién toma las decisiones; quién
puede tomar qué decisiones; quiénes intervieneguerprocesos (decisiones individuales o

> Roig, B. (1989). Op. Cit. Capitulo 2. Pagina 33.

% Mango Carlo (2002). Op.Cit. Capitulol. Pagina 6.

17 javitch David G, 200610 Tips for Working With Family Members”. The Family Firm Institute.

18 gpader Karen E. (2002)The Good, the Bad & the Ugly of Family Business”. Family Firm Institute.

19 Applegate Jane (2001)Family Business Challenges Need Novel Solutions”. Family Firm Institute



grupales.)Ademas recurren a consultores externasag@do tarde o cuando el conflicto es
demasiado grave y de dificil solucion.

- Conflictos internos entre familiares (crisis familar)

Estos son una serie de problemas debido a noraxisticlara distincion entre la
empresa y la familia; lo que provoca problemasotantre familiares asi como con los
empleados no familiares de la empresa. Algunossd&sicos son el no cumplimiento de
funciones y responsabilidades; no cumplimientoatatios; retribucién no alineada con el
resto de integrantes de la empresa, etc. (Roig989Y°.

Las rivalidades entre familiares (hermanos, prirets) o la competencia entre
generaciones diversas es otro factor de confliatp dificil de sacar adelante. Caramuti
(2002Y*.

Magno (2002¥ denomineCrisis de tipo familiar, al conflicto que surge cuando el
empresario dedica mucho tiempo a la empresa,artdia gran cantidad de horas de su vida
personal-familiar a actividades complementariasenpresa. Esta violacion a los limites,
conduce a un elevado crecimiento de la empresateémeénto de los lazos familiares que
muchas veces se fractura sin posibilidad de rejgarac

- Profesionalizacion.

El bajo grado de profesionalizacién en muchas esagréamiliares hacen que se elija a
los directivos entre los miembros de la familiagi® conlleva en muchas ocasiones a malas
elecciones. Como decia un directivo y propietaei@da importante empresa familiar, "si es
dificil encontrar un buen directivo, que ademasdsemi familia es casi imposible". (Roig, B.
1989%°.

Emplear familiares que quizas no cuenten con ldslidades y capacitacion necesaria
para desarrollar eficazmente su tarea. Sumaddifidaltad para despedir a miembros de la
familia, como elestablecimiento dglago a familiareqpuede conducir a una crisis familiar)
y seleccionar personal no miembro de la familia potesaltad a la familia y no por sus

20 Roig, B. (1989). Op. Cit. Capitulo 2. Pagina 35.
2L Caramuti (2002). Op. Cit.Capitulo 1. Pagina 7.
2 Mango Carlo (2002). Op. Cit. Capitulo 1. Pagifa 1

23 Roig, B. (1989). Op. Cit. Capitulo 2. Pagina 36.



capacidades o lealtad al negoc&on claras muestras de debilidades que puedeiuciom
las empresas familiares a obtener muy bajos rerdios. (David G. Javitch, 20G6)

. Pérdida de competitividad

Las caracteristicas propias de la empresa fanmtler directivos familiares, tensiones
internas, etc. en muchas ocasiones no ayudanoanpetitividad de la empresa familiar en un
entorno cambiante y complejo. (Roig, B. 1989)

El miedo a asumir riesgosya que las decisiones empresariales pueden afelds
miembros de la familia y a que algunos miembroksdamilia ven las cosas como un gasto y
no como una inversion para el crecimiento, tampiggden hacer perder competitividad.

(Jane Applegate, 20GP)el autor también hace referencia dificultad de este tipo de
empresas para acceder al mercado de capitald®or lo tanto actitudes conservadoras, la
falta de innovacion en nuevos productos y la iratein la busqueda de nuevos mercados son
claros pardmetros que llevan a este tipo de enmgpeesatancarse y perder competitividad.

La oposicion de intereses entre accionistas cégéaly accionistas gerentes, es otro
conflicto que ocurre muchas veces en este tipargeesas, ya que los primeros mantendran
su intencion de lograr mayores dividendos en elangempo posible, los otros con la idea
de crecimiento trataran de reinvertir todas ld&daties. Esto puede desembocar en lo que
Magno (2002, en su trabajtia crisis en la empresa familiarllamalucha de intereses.

En sintesis, a partir de las diferentes refererei@icas estudiadas se presenta el
siguiente cuadro con los principales problemas ca@s@ las PYMEs familiares que seran
considerados en el presente trabajo asi como tarahigellos problemas que mas se
relacionan con la etapa de internacionalizaciérestas empresas.

Tabla 2.2: Problemas tipicos Pymes familiares

Problemas tipicos Pymes Familiares.

Continuidad.
- Falta de sucesores adecuados.
- Inclinacion de sucesores a otras carreraspresas.

24 Javitch David G. ( 2006). Op. Cit. Capitulo 1. Pag.
%> Roig, B. (1989). Op. Cit. Capitulo 3. Pagina 36.
26 Applegate Jane (2001). Op. Cit. Pagina 3. pagina 51

2 Mango Carlo (2002). Op. Cit. Capitulo 1. Pagina 14



- Resistencia a la sucesion (funda.

Estructura Directiva.

- Crisis por incapacidad en delegar.

- Crisis de responsabilidades decisorias.

- Crisis por abundancia de procedimientos.

Conflictos internos o crisis familiar.

- Falta de cumplimiento de funciones.

- Rivalidad entre familiare.

- Diferencia en los objetivc

Profesionalizacion.

-Familiares no capacitados.

- Dificultad en el despido a familiares.

- Dificultad en el acuerdo o forma de pago aifianes.

Perdida de competitividad.

- Actitud frente al riesgo- Innovacién- busquedamercados

- Lucha de interes.

- Dificultad en elaccesca mercadss de capitale.

Fuente Propia: Problemética comunes Pymes Fansiliare




Internacionalizacion de las empresas

Es de crucial importancia definir cuéles son batdres que hacen que la
internacionalizacion, entendida en este proyecataocia busqueda o mantenimiento de
mercados extranjeros, sea atractiva y dejar ea gla es lo que se puede obtener de ella. La
razon por la que el termino internacionalizacioemgndido de ésta manera, se debe a que
las empresas a estudiar, pertenecen a una proeimtian desempefio exportador pequefio y
gue se encuentran en sus primeras etapas de gpeseixteriores, realizando algunas
exportaciones o pretendiendo hacerlo.

Se presentan a continuacion, algunas afirmaciomseptadas por Alberto Vargas
Morales (2004%"

_ La internacionalizacion puede evitar: el ciemeathpresas e instituciones; la pérdida de
puestos de trabajo; la quiebra de empresas y i2p@b

_ Lainternalizacién puede generar: desarrolloepéstar social; gente mas capaz; ganar
competitividad; estar a la vanguardia; crecimigg@ondémico y consolidar paises.

_ La exportacion consiste en obtener beneficiosanéslla venta de productos y/o servicios a
los mercados externos. Significa encontrar clieats que una empresa pueda satisfacer
mejor que los actuales proveedores. Significa ateaesos clientes con tanto éxito que la
empresa crezca y prospere, aumentando a la verpég@ directo o indirecto.

_ Dentro de las razones para realizar exportasiseenenciona:

Necesidad de integrarse al mercado mundial pdolzatizacién de la economia.
Diversificar productos y mercados para afrontarolapetencia internacional.
Posibilidad de competir en el mercado internacipoalcalidad y precio.

Ganar competitividad mediante la adquisicion dedtgia, know-how y capacidades
gerenciales obtenidas en el mercado.

Hacer alianzas estratégicas con empresas nacignektsanjeras para reducir costos,
mejorar la eficiencia, lograr mayores volumenes$vgmificar productos.

Distribuir el riesgo de estar en un solo mercado.

Aprovechar oportunidades de mercados ampliad@védrde acuerdos preferenciales.
Aprovechar ventajas comparativas.

Utilizar la capacidad productiva de la empresddsic

RN NEE RN

AN N NN

28 Alberto Vargas Morales (2004). Globalizacién: Reymoportunidades para el
cumplimiento de nuestra leyenda personal. CARCEGBOA.



v' Economias de escala; mejor imagen institucionas; amaplios canales de
distribucién; mayor poder de negociacion con prdeees y menor volatilidad de
ingresos.

Las estrategias de internacionalizacion hacenaedé al estudio del proceso a través
del cual una empresa incrementa paulatinamenta/slide implicacion en las actividades
internacionales. La mayoria de investigacionesesebte proceso adoptan un enfoque
dindmico y estéa orientado a pequefias y medianasesa® (Instituto de la Empresa Familiar
y PricewaterhouseCoopers, 2003).

Sin embargo, lanzarse al exterior no es exportarcantidad testimonial, a veces fruto
del azar, de la visita de un comprador extranjdes @nstalaciones, lo que permite figurar en
las estadisticas oficiales como exportador. Cornisgge la exportacion suponga una parte
relevante de las ventas de una empresa — no mehd8%- exige una apuesta decidida de la
gerencigpor el proyecto pues el mismo implicard muchasmeias y sacrificios que hay que
ponderar, aceptar y compartir por anticipado. (Afttale la Hoz, 20025. Este autor
considera como pasos claves a tener en cuentéopaaa la internacionalizacion de una
empresa de manera eficiente:

_ Creacién de un Departamento de Exportagiseleccion de un responsable que
lidere el proyecto.

_ Eleccién del mercado objetivo donde se quieresiar

_ Definicién y acuerdo en objetivos mesuralgies permitan comprobar la marcha del
Plan Exterior y retribuir a su responsable

_ La eleccion del canal de distribucion es dal whportancia y condicionara el resto
de la actividad en cada mercado

_ Disponer de un buen catalogo y de una buenaa&dgeb, que dara la imagen
adecuada para negociar con nuevos clientes

_ Participar en acciones de promocion (viajes d@cies, ferias, etc.) que organizan
las autoridades en el exterior son otra forma enicgy Agil de darse a conocer

__Atender a las cuestiones de calidad

_ Controlar el riesgo del cliente, ya que la vertae termina con la entrega de la
mercancia, sino con el cobro de la factura.

Formas de internacionalizar una empresa

29 De la Hoz Antonio (2002). “Pasos para internaci@aaluna Pymes”. Instituto de libre empresa.



Existen diversas alternativas con que cuenta umesapo de cualquier nivel de
empresa para internacionalizar sus operacionesrc@ies en mercados del exterior. Asi,
Alejandro Lerma Kirchner (200%) presenta ocho formas de internacionalizar lasesag:

» Convertirse en exportador indirecto

» Vendiendo su producto a una comercializadora iat@amal

» Contactando a un broker (agente de comercio intemal)

» Haciendo un esfuerzo exportador utilizando apogttircional

» Convertirse en Importador o distribuidor/represetgtale empresas extranjeras

» Haciendo esfuerzo exportador en forma individues@bleciendo una
sucursal en el mercado meta

» Procurando alguna alianza estratégica o constitloyalyuna empresa
integradora

» Adquisicion, fusion o participacion de la empresa otras empresas
extranjeras

Como se menciond antes, los casos a ser estudggdescuentran en las primeras
etapas de internacionalizacion, realizando opemasiale exportacion o buscando nuevos
mercados potenciales.

Mientras que, Fuentes Lombardo (20&Byesenta en su trabaja,&
internacionalizacion de la empresa familiar: impamtia de las alianzas estratégicas como
modo de acceso a los mercados internacionalesten distintas vias de entrada de las
empresas familiares en los mercados exteriores.

Tabla 3: vias de entrada de las empresas familiaresn los mercados exteriores

30| erma Kirchner Alejandro (2004). “¢ como internawitizar mi empresa?”. Programa de
asistencia técnica Bancomext

31 W . o S . .
Fuentes Lombardo (2005). “La internacionalizaciéradempresa familiar: importancia de las alianzas
estratégicas como modo de acceso a los mercadosanionales”Universidad de Jaen, Espafia



Sin alianzas estratégicas Con alianzas estraggica

exportacion 1. exportacion indirecta | 3. exportacion indirecta
2. exportacion directa 4. Piggy-back
5. Consorcios de

Q) exportacion
(2)
Inversién 6. Adquisicién 8. Join-ventures o
7. Nueva sucursal empresas conjuntas.
3) (4)

Fuente: Fuentes Lombardo (2005)- alternativas delae entrada

Para este ultimo autor, en la primera dimensidayies comprendidas aquel grupo de
empresas que realizan su actividad internaciondlante la exportacion y ademas de manera
individual

En la segunda, estarian aquellas otras empresakeqigen acometer su estrategia
internacional de exportacién a través de distiatagerdos de cooperacién con otras empresas,
pudiendo encontrarnos de este modo con la exporntéauiirecta mediante el uso de
compafiias especializadas que realicen de mangumtatodas las operaciones de
exportacion de distintas empresas o con las demalamoperaciones de piggy—back en las
gue una empresa pone su infraestructura de vemisegtranjero a disposicion de otras.
Ademas los consorcios de exportacion que suelableserse entre empresas de un mismo
sector o que elaboran productos complementari@snoféneos.

La tercera dimension, hace referencia a los distimodos de inversion directa en el
extranjero pero acometida de manera individualgppempresa.

En la cuarta dimension, estarian recogidas agueliass de entrada en mercados
exteriores que suponen inversion directa perozaddi conjuntamente por distintas empresas.
Dentro de esta modalidad de internacionalizacifaries las empresas conjuntas, mixtas o
joint venture, que a diferencia de la anterior digién permite compartir riesgos e inversion
de capital con otras empresas.

El marco tedrico especifico para definir tales atage realizacion de operaciones de
comercio exterior, es el “modelo de incrementoBilkey y Tesar (1977, siguiendo el
mismo, se sostiene que la exportacion es una famsidlutiva en términos de secuencias o
etapas de aprendizaje, que son las siguientes:

Etapa 1: La gerencia no esta interesada en exportar nidem@n responder a una
orden de compra no esperada.

32 Bilkey y Tesar (197) “The export behaviour of smaller sized Wisconsimafacturing firms", Journal of
International Business Studies, N° Spring/Sumn@z93-8.



Etapa 2: La gerencia desea responder a una orden de com@sperada, pero no se
esfuerza por explorar la posibilidad de exportetivamente.

Etapa 3: La gerencia explora activamente la posibilida@xieortar.

Etapa 4: La empresa exporta experimentalmente a algunesgphmitrofes y/o
aquellos que pertenecen a una misma region ecoagméngan preferencias arancelarias,
por ejemplo MERCOSUR.

Etapa 5: La empresa es una exportadora experimentada lemnrea esos paises.

Etapa 6: La gerencia explora la posibilidad de exportarés paises, que estén en
cualquier continente y pertenezcan a cualquiebregcondémica, con o sin preferencias
arancelarias.

De esta manera, se acota el término “internacizecthn” a la realizacion de
operaciones de comercio exterior y a la busquedaieeos mercados extranjeros; no seria
realista suponer que empresas santiaguefnas, gmedastdo sus primeros pasos a nivel
internacional, cuenten con sucursales o puedandlminas en el extranjero, sin embargo se
deja abierta esta posibilidad para un futuro proxim

Tratamiento de la problematica en diferentes paiseslistintas concepciones
tedricas.

Una vez definidos los conceptos de pymes y emfiagsiiar; analizar algunos de los
problemas mas comunes a este tipo de entidadesralis la importancia de realizar
operaciones de comercio exterior y definir susatape procede a revisar algunos sustentos
tedricos sobre las caracteristicas particulardasdempresas de familia, desarrollados por
autores de diversos paises.

La estrategia de internacionalizacide sido estudiada en diferentes paises por una
serie de trabajos tanto tedricos como empiricasy@e no ocurre lo mismo con el caso de la
empresa familiar, sobre la que hay pocos estudspenibles (Gallo y Garcia-Pont, 1995)
(Okorafo, 1999% menos aun si nos centramos en la PYME de progitztailiar.

% Gallo, M.A. y Garcia-Pont, C. (1996) “Importantfars in family business
internationalization”. Family Business Revig®(1), pp.45-59.

34 Okorafo, S.C. (1999) “Internationalization of faynbusinesses: Evidence from
Northwest Ohio, USA”. Famliy Business Reviel?,pp. 147-158.



Por un lado existen trabajos que afirman que leecteristicas inherentes a empresas
familiares, hacen que las mismas no sean prodiwgscer, cuenten con mayores dificultades
en su desarrollo y se coloquen como entidadesonésra empresas no familiares. A raiz de
esto, algunos trabajos plantean afirmaciones como:

_ En principio, las empresas familiares no parecaw proclives a crecer, y menos en
los mercados internacionales. La falta de recumsascieros, la inflexibilidad y resistencia al
cambio de los lideres familiares, la diferencialgtivos, valores y necesidades entre
empresa y familia, junto con los conflictos entre $ucesores, se destacan entre las razones
gue explican el limitado crecimiento de estas esgséWard, 19983.

_ Obviamente, es previsible que la empresa quedagear en los mercados
internacionales encuentre barreras para accedlesala cuestion es si tales barreras pueden
ser mas altas aun para las empresas familiareisn@&ernandez, 200%)

_ Tradicionalmente, las empresas familiares ne&tieantre sus prioridades el
crecimiento de sus negocios; en general creceradies(Donckels y Lambrecht, 1999)

_“Las empresas familiares tienen un menor nivel depertaciones y de inversiones
extranjeras que las empresas no familiare@allo Miguel Angel y Africa Arifio, 20045,
Estos autores, en base a diferentes estudiosa#asizconsideran que es un hecho
ampliamente aceptado que las empresas famili@msticiertas caracteristicas inherentes que
hacen mas lenta su entrada en mercados externasuéhos casos, se producen retrasos en
el proceso de sucesion o las mismas personasrdlageganizacion por un periodo de
tiempo muy prolongado, resistiéndose a incorpauavas formas de trabajo y gente joven a
la empresa.

Su trabajo sugiere que no son las caracteristit@sentes de las empresas familiares
las que impiden su entrada en los mercados intemeles Lo que en realidad puede
determinar el éxito o fracaso final es el compranpsrsonal de la familia respecto al

35 Ward John (2005). Op. Cit. Capitulo 7. Pagina 62.

3¢ Fernandez Zulima y Nieto Maria JesUs (2002). fitarnacionalizacién de la pequefia empresa familismiversidad
Carlos Il de Madrid

37 Donckels, R. y Lambrecht, J. (1999) “The re-emecgeof family-based enterprises in East Centrabfer What can be
learned from family business research in the Wadf¢orld?”. Family Business Review?2,pp. 171-188

38 Gallo Miguel Angel y Africa Arifio (2004Y.Como convertir una empresa familiar en un negattiernacional”.
Instituto de la empresa familiar.



esfuerzo que supone la internacionalizacion y témbéspecto a la supervivencia del
negocio a largo plazqGallo Miguel Angel y Africa Arifio, 2004}

Zulima Fernandez (200¥%)en su trabajd'estrategias de internacionalizacién de
empresas familiarestonfirma luego de un trabajo empirico, una relaciégativa entre
propiedad familiar e internacionalizacion.

Por otra parte, existen algunos trabajos que @saftudios previos y los contradicen
al afirmar que las empresas familiares no se emi@rean condiciones inferiores a otros tipo
de entidades, asi Johanna Harju, (1998)stiene que las empresas familiares parecen tener
una actividad exportadora més activa y operar ecades exteriores mas que otras
empresas.

En esta misma rama de pensamiento, se encuentaarirotestigaciones que sugieren
gue las empresas con control familiar no constitifgemas empresariales inferiores; en
realidad tienen mejor desempefio (Ward, 188&)uchos estudios recientes han
documentado aun mas la ventaja competitiva y edrsmupdesempefio de las compaiiias
controladas por familias (Anderson y Reeb, 2603)

Teniendo en cuenta estas diferencias tedricasxaster en relacion a las
caracteristicas particulares de las empresas &aesli su influencia en las decisiones y en la
busqueda de acceso a nuevos mercados extranjerasamtenimiento en los actuales; a
continuacion se presentan los temas a tratar gresénte proyecto de investigacion
cualitativa, junto a sustentos tedéricos sobre lssnos que ayudan a plantear las hipotesis a
estudiar:

39 Gallo Miguel Angel y Africa Arifio (2004). Op. CiPagina 4.
40 Zulima Fernandez (2002) Op. Cit. Pagina 39.

41 Johanna Harju (1998). “Internationalizing familysiness — Facta or fable?”. Turku School of Econsrand Business
Administration, Small Business Institute. Finland

42 \Ward John (2005). Op. Cit. Capitulo 3. Pagina28.

43 Anderson y Reeb (2003). “Founding-family ownersail firm performance: evidence from the S&P 5@Qirpal of
Finance, Vol. 58, ediciéon 3.



Generacion fundadora y sucesiones:

Las actitudes y el comportamiento de las empresasidres pueden variar a lo largo
de las generaciones; ya que cada una de éstaglifierates intereses, estilos de direcciéon y
objetivos (Okorafo, 199,

Las caracteristicas del propietario de la emprésavianen en la decision de
internacionalizarse. La formacion que posea, l&e&pcia internacional y los idiomas que
domine, asi como el tiempo pasado en el extrafgeilitan la expansion internacional
(Brush, 1992%. Los hijos estaran deseosos de demostrar su indepeia, lo que les hara
mucho mas propensos a los cambios (Sharma e9ar)4

Es previsible que la segunda generacion esté pegparada, o que animara el
proceso de expansion. La resistencia a la intesnatizacion provocada por la carencia de
experiencia y cultura internacionales dentro darailia, pueden ser mas fuertes en empresas
familiares en primera generaciéon que cuando ercbpéasa a los hijos o nietos.

Zulima Fernandez (ZOOf)afirma gue la segunda y subsiguientes generaca®es
empresas familiares muestran mayor propensiérerdittad exportadora que las empresas
dirigidas por la primera generacion.

Sin embargo, el problema de la sucesién es camsideomo uno de los mas dificiles
de superar.

La “falta de planificacion en la sucesidwo la falta de sucesores interesados en
continuar con la empresa de familia pueden llevgueala persona que esta al frente de la
entidad no se vea motivada a pensar a largo plgee@r dar continuidad al emprendimiento
familiar. Por lo que la hipétesis que se plantea es

44 Okorafo, S.C. (1999) “Internationalization of fayribusinesses: Evidence from
Northwest Ohio, USA”. Famliy Business Reviel?,pp. 147-158.

45 Brush, C.G. (1992) “Factors motivating small comiga to internalize the effect of firm age”. Bostdniversity.

46 Sharma, P., Chrisman, J.J. y Chua, J.H. (199Tat&ic management of the family business: Pastreb and future
challenges”. Family Business Reviel,pp. 1- 35.

47 Zulima Fernandez (2002) Op. Cit. Pagina 25.



HO: La falta consciente de sucesores o de sucesaadecuados, genera que la gerencia
actual no destine tiempo ni recursos a la busquedamanutencién de mercados
internacionales.

Profesionalizacién:

En cuanto a la participacién de familiares en lprsa familiar, Welsch (1996)
observa que cuando una empresa familiar debe t@naadecision relativa a sus recursos
humanos, se ve influenciada por sus valores famdig por cuestiones de personalidad mas
que por criterios de capacidad y competencias.

La calificacion del personal directivo de estas es@s suele ser baja por dos
motivos: primero, para evitar la supuesta pérdalaahtrol preferirdn emplear a miembros de
la familia para ocupar los puestos directivos; almen, es posible que no dispongan de
suficientes familiares con experiencia internadig@allo y Garcia-Pont, 199‘69) Segundo,
las empresas familiares encuentran problemas paex airectivos profesionales cualificados
debido a la naturaleza poco estructurada de egaesas.

El nivel de profesionalizacion de las empresaslifaras es menor que en las no
familiares, y las primeras se muestran reaciasidiga asesoramiento externo, como
consultores, agencias e instituciones de caradtsicp, etc. (Lu, J.W. y Beamish, P.W.,
20015°.

Estas restricciones sugieren que la empresa faregta, en general, poco preparada
para emprender estrategias de internacionalizaeiola medida que esas actividades pueden
requerir conocimientos y habilidades que los mierslole la familia no poseen.

Por otra parte, existen autores que consideraelqgmapleo de familiares no es
siempre un problema, ya que las empresas famikstés pensadas para perdurar en el
tiempo y el compromiso de familiares es mucho mayer el de cualquier otro empleado no
miembro de la familia (Ward, 200%) ademas si los miembros de la familia son profesis

“8\Welch, L. S. (1992) “The use of alliances by srfiaths in achieving
internationalization”. Scandinavian Internationalsthess1(2), pp. 21-37.

4 Gallo, M.A. y Garcia-Pont, C. (1996) “Importantfars in family business
internationalization”. Family Business Revig®(1), pp.45-59.

501 u, J. W. y Beamish, P.W. (2001) “The internatii@ation and performance of SMEs". Strategic Mamaget Journal
22(6/7) pp. 565-586.

51 Ward John (2005). Op. Cit. Capitulo 1. Pagina 7.



y cuentan con las capacidades para desarrollastdeemanera eficaz o en caso de no tener
conocimientos, consultan a asesores externos, heegeberia considerarse un problema sino
gue por el contrario el trabajar con familiareshieg una mayor flexibilidad y capacidad de
responder mas rapido a los cambios del entorn@iifshHarju, 1998 esto sumado a una
buena comunicacion y a una correcta delineacidasiareas y responsabilidades se
muestran como ventajas de este tipo de entidades.

Teniendo en cuenta estas cuestiones sobre la jordézacion y el empleo de
familiares en la organizacion las hipotesis quplaetean son:

H1: La existencia de conflictos internos impide ampidié el cambio de etapas de
realizacion de operaciones de comercio exterior éas empresas familiares.

Y
H2: El empleo de familiares en cargos gerenciale$egtd el buen desemperio tanto local
como internacional de las empresas familiares.

Modelo Organizativo:

En cuanto a la forma o estructura organizativaljfess de autoridad en las empresas
familiares son difusas y no suele haber contraasdles. De hecho, tampoco abundan las
normas y procedimientos y los puestos de trabagstén muy especializados. Se trata, pues,
de estructuras muy flexibles, pero no demasiadousdias para gestionar procesos de
expansion. La internacionalizacion, por el contraméquiere estructuras mas complejas y
controles formales. Estoproblemas de estructura organizativéGeeraerts, 1984) pueden
influenciar de manera negativa en la organizaciiimiegnacionalizacion de las empresas
familiares.

Sumado a esto, la orientacion independiente denttdades familiares y el control de
la familia afecta a las decisiones de ésta. Lgwesas familiares, estan poco interesadas en
ampliar capital si ello implica la entrada de nuesocionistas, con la consiguiente dilucion
del control (Hutchinson, 1995) Por ello, sus posibilidades de crecimiento deprrstbbre

52 Johanna Harju, 1998. Op. Cit. Pagina 19.

53 Hutchinson, R W. (1995) “The capital structure @mgestment decision of the small owner-managed:fBome
exploratory issues”. Small Business Economics,, f{8) 231-239.



todo de los fondos generados internamente; y s@odo éstos no basten, acudiran a la
financiacion externa. (Chittenden et al., 1996)

(Gray, 1995)° Observa que los propietarios-dirigentes de peagiefnpresas
familiares adhieren a una cultura impregnada porddidualismo y la anti-participacion.
Asi, con el fin de conservar las decisiones en maedos miembros de la familia, evitan las
relaciones Inter.-organizacionales.

Por lo dicho, se plantea la siguiente hipotesis:

H3: La falta de una adecuada distribucién de roleda incapacidad de delegar en la toma
de decisiones y la falta de claridad en quienes pien tomar las mismas, afectan
negativamente el crecimiento de este tipo de entides. Afecta de manera directa la
realizacion de operaciones de comercio exterior.

Actitud frente al riesgo

Por ultimo, una cuestion a tener en cuenta, esagaetitud frente al riesgo de las
empresas familiares difiere de las no familiares primeras son mas conservadoras y
adversas al riesgo, lo cual no es sorprendente glaglana parte significativa de la riqueza de
la familia propietaria estd comprometida en la espr(Wright et al., 1998) Por ello, tienen
poco interés en asumir elevados riesgos.

La expansion internacional es una decision arraesgsobre todo en las fases iniciales
del proceso, ya que se dispone de muy poca infadmaor ello, si una empresa esta
concentrada en el mercado nacional, donde se enaumen integrada en su cultura y
necesidades, la expansion internacional se ve co@estrategia poco atractiva (Zulima
Fernandez, 2002)

La basqueda de seguridad, el conformismo y ladi@uson caracteristicos de las
organizaciones conservadoras. Particularmente, empresa familiar (Itami, H. 198%)

54 Chittenden, F., Hall, G. y Hutchinson, P. (199@rhall firm growth, access to capital markets andrfcial structure:
review of issues and an empirical investigationha Business Economics, 8, pp. 59-67.

%5 Gray C. (1995), "Managing Entrepreneurial GrowghQuestion of Control ? ", conférence de I'lngétaf Small Business
Affairs (National Small Firms Conference), Univeysif Paisley, Scotland.

6 Wright, P. (1996). Op. Cit. Academy Managementrdal) 39, pp. 401- 407.
57 zulima Fernandez, 2002. Op. Cit. Pagina 40.

58 ltami, H. (1987) “Mobilizing invisible assetsMarvard University Press. Cambridge.



explica que tal repercute esencialmente en lasrdilmees de administracion, estrategia y
organizacion.

Los propietarios son los beneficiarios o perjudasadltimos por las consecuencias de
las decisiones tomadas en la empresa. Por ellerpéef no delegar en manos de directivos
asalariados, sino controlar las decisiones cuyasemuencias les afecten directamente. Esto
también es un factor que podria influir en la ipooacion de expertos no familiares a la
empresa o en realizar consultas con asesores @xtern

Se planteara la hipétesis, propuesta en el trédbaernationalisation de la PME
familiale” (Samy Basly, 2006:

H4: la actitud conservadora y el miedo a asumir riesgogunto a la dificultad de
acceder a mercados de capitales, perjudican la fomde aumentar la capacidad
productiva de la empresa, de cara a un mayor crecimento local y busqueda de nuevos
mercados.

Investigacion cualitativa

Planteados los interrogantes o hipétesis que s@rgaiz de los diferentes sustentos
tedricos y de la clara falta de un comun acuerdosienismos; sumado a que los trabajos
realizados son muy pocos y sin demasiada profuddetaobjeto de este trabajo final el tratar
de profundizar méas sobre esta cuestion, pero eedid@ de otros investigadores, hacerlo a
través de una investigacion cualitativa.

Mediante urestudio exploratorido que se hace es establecer un marco de ideas
generales cuando no hay o hay muy poca informaw#via; se identifican dimensiones/
categorias de analisis y se describe cualitativeanatilizando técnicas cualitativas como ser
las entrevistas en profundidad, entrevistas grgp&denicas proyectivas y la investigacion
participante. (VIEYTES, 200%). Este tipo de investigacion es la que se pretezalizar en
el presente proyecto, mediante el analisis de oiblggma intra-organizacional.

59 Basly Samy (2006). “I'internationalisation de P familiale”. Institut Supérieur du Comerse et GFE

50 Rut Vieytes (2004). “Metodologia de la investigacien organizaciones, mercado y sociedad”. Editdeidas ciencias.



Investigacion cualitativa. Caracteristicas, desarrto v fases

Siguiendo la bibliografia de Rut Vieytes (2084Ymetodologia de la investigacién en
organizaciones, mercado y sociedad”, se presemgorincipales cuestiones sobre este tipo
de investigacion:

“La investigacién cualitativa procura una comprénsolistica, no traducible en
términos matematicos y con énfasis en la profurblitd conocimiento. En cambio la l6gica
cuantitativa es hipotético-deductiva, recorta Eidad en variables para facilitar el analisis y
se interesa en los estudios intensivos sobre nasespresentativas de grandes poblaciones.
La investigacion cualitativa es siempre un enfopgricularmente valioso por que
problematiza las formas en que los individuos yglagos constituyen e interpretan a las
organizaciones y sociedades”.

El supuesto que subyace a toda investigaciontatiedi es que las ideas y significados
no son fijos sino que varian segun el uso quessddeen cada contexto. La busqueda
principal del investigador es significado

El mencionado autor afirma: “A través del contatitecto con los actores y con los
escenarios en los cuales tiene lugar la produagdsignificados sociales, culturales y
personales, se puede descubrir o reconocer lobatosf las divergencias o consensos, las
diferencias y homogeneidades, que caracterizaimdaica subyacente en la construccion de
cualquier realidad humana que sea objeto de e&tudio

Caracteristicas metodolégicas de la investigaciémalitativa. (Vieytes, 2004¥:

a) Constituyen estudios contextualizados y holistisasprincipal fuente de datos son
las situaciones naturales

b) Elinvestigador recoge por si mismo los datos

c) Utiliza técnicas de recoleccion de datos, abiepgasmiten ampliar el
conocimiento.

d) El muestreo es intenciongiretende ampliar el rango y abanico de datos tant
como sea posible, a fin de obtener la mayor cathad@rca de multiples realidades
gue pueden ser descubiertas.

e) Los datos se analizan inductivameiéeteoria se genera a partir de los datos de
una realidad concreta, no partiendo de generatinasia priori.

f) Disefio emergentel disefio de la investigacion se va elaborandedida que
avanza la investigacion.

1 Rut Vieytes (2004). Op. Cit. Capitulo 20. Pagi6@8-593.

52 Rut Vieytes (2004). Op. Cit. Capitulo 20. PagiB#8-593.



g) Criterios de confiabilidad propiostilizando técnicas especificas que proporcionen
credibilidad a los resultados.

Desarrollo de la investigacion

Son tres los elementos que configuran una inves@igaualitativa (Vieytes, 2004):

1) Los datos: procedimientos para su obtencion- bdsnte la observaciony la
entrevista.

2) Los procedimientos de analisis: mediante estasvebktigador logra sus hallazgos y
elabora su teoria.

3) El informe de investigacion: no es un documentdneeni tampoco una metra
trascripcion de datos; consiste en haber dadofisigdo a los datos y representar el
significado en el contexto en que tuvo lugar.

Las fases de la Investigacion cualitativa.

En la investigacion cualitativa la separacion desay etapas es una cuestion muy
dificil de realizar, no obstante a modo de guipresenta las siguientes fases de investigacion
cualitativas:

Tabla 4.1: Fases de la investigacién cualitativa

Fase de planteamiento

_ ldentificacion del tema de estudio

_ Definicion del problema

_ ldentificacion de perspectivas tedricas y antentss
_ Formulacién de objetivos

Fase de Disefio
_ Seleccion del contexto y estrategia
_ Seleccion de informantes y casos

Fase de entrada
_ Realizacion de entrevistas y observaciones

Fase de andlisis de datos
_ Recogida productiva y analisis preliminar
_ Salida al campo y analisis intenso

Fase de Escritura
_ Redaccion del informe




Fuente: Rut Vieytes (200253- Metodologia de la investigacion en Organizacipnercado y sociedad.

Fase de disefio: El disefio en la investigacion cualitativa

El modelo para el disefio de investigacion cualdaa aplicar es el de Maxwell, Joseph
(1996%* que incluye cinco componentes:

1.

Propdsitos: metas Ultimas del estudio, cuestionmggtas, ¢ por qué realizar el estudio
y por qué ser cuidadoso sobre los resultados; gloe agrega el estudio?

Contexto conceptual: ¢ que piensa que va a ocomietfenémeno que planea
estudiar?: teorias, hallazgos y estructuras conakyst relacionadas a estos fenémenos
guiaran o participaran en su estudio.

preguntas de investigacion: ¢ especificamente qgéise comprender al hacer este
estudio?, ¢ Qué preguntas investigara para respgrd@no se relacionan unas con
otras?

Métodos: ¢ Qué cosas hara realmente para guisestgattio?, ¢ Qué acercamientos y
técnicas utilizard para recabar y analizar losgfato

Validez: ¢ Como puede equivocarse?, ¢ Cuales senptisaciones alternativas
posibles y amenazas de validez a las conclusianes dstudio y cémo las tratara?

Propdésitos Contexto

Conceptus

Preguntas d
Investigaciol

Métodos Validez

Figura 4.2: Modelo interactivo de disefio de inygation. Maxwell Joseph A. (1998)

% Rut Vieytes (2004). Op. Cit. Capitulo 20. Pagib@8-593

o4 Maxwell, Joseph A. (1996), “Qualitative researckide. An interactive approach.” CEIL seminario de
metodologia.

%> Maxwell, Joseph A. (1996). Op. Cit. capitulo 1gjvea 140-151.



Hay muchos otros factores detras de estos cincqp@oemtes que influenciaran el
disefio del estudio, estos incluyen sus recursdslidedes de investigacidon, problemas de
percepcion, estandares éticos, los marcos de igaegitn y los datos que se recogen.

Metas

personales Experiencia

personal

Teoria
Existente

Propésitos
R
\ Investigacion

Preguntas de previa
|nV€St|gaC|0n

Problemas
percibidos

Contexto
conceptual

Intereses d
los
particulares

/S E—
Datos y
Conclusiones
Métodos <
— X
[ Habilidades del Investigac ] [ Paradiomas de Investia6n ]

Figura 4.3: Factores contextuales que influencradisefio de investigacion. Maxwell Joseph A. (16@6)

Elegir un método

El investigador debe tener en cuenta, al adoptamétodo, cuales son sus intereses,
las teorias y conceptos seleccionados para abartiana propuesto y las limitaciones
practicas a las que se enfrenta. Los métodos ntizads son: los estudios de caso, método
biografico, método etnografico, focus group (Vieyt20045'.

Para el desarrollo del presente tral@jmétodo a emplearse es el estudio de casos
que consiste en la recopilacion e interpretacidalidela de toda la informacién posible sobre
un individuo, institucién, empresa, etc. El invgatior explora una entidad o fendmeno -caso-
pero no se busca una mera descripcion empirica)aexploracion de una trama que
comprende los datos y el tipo de relaciones te®ce se establecen entre estos datos.

% Maxwell, Joseph A. (1996). Op. Cit. capitulo 1gjvea 140-151.

®" Rut Vieytes (2004). Op. Cit. Capitulo 20. Pagib@8-593.



Ademas apunta a adquirir la percepcién mas comptetible del objeto, considerandolo
holisticamente en lugar de analizar sus partesguarado.
Los estudios de casos pueden ser, segun la utédadalisis considerada:
_ Estudio de caso unico
_ Estudio de casos multiples.

La muestra en la investigacion cualitativa.

Como se anticipo, el muestreo en la investigaci@litativa es intencional, no
obedece a reglas fijas, ni especifica de antemlamaneero de unidades a seleccionar. En este
tipo de muestreo, también llamado por convenietgsaconclusiones no pueden ser
representativas de la poblacigror mas que estas empresas seleccionadas “pagrgencia’
cuenten con caracteristicas comunes o0 generadesayoria de empresas familiares; sus
conclusiones no pueden hacerse extensivas mé&edtdd casos estudiados y seleccionados
como muestra.

Las discusiones en los disefios cualitativos gémerde consideran solo dos tipos de
muestras: las probabilisticas y la muestra por eniencia. En la muestra probabilistica cada
miembro de la poblacion tiene una cierta probaddlide ser elegido, permitiendo la
generalizacion estadistica de la muestra de pdinlatz interés. Cualquier estrategia de
muestreo que no sea la de la muestra al azar sovgdtratificado ha sido considerada como
muestreo de conveniencia. Para otros autores (P&@QO?S y (Le compte y Preissle,
1993° la investigacion cualitativa no esta ni en unambtra categoria sino que se trata de
un “muestreo segun propositos” o “seleccion basaderiterios”, donde las personas,
escenarios o eventos son seleccionados deliberatiamsen el fin de obtener informacion
importante que no puede ser conseguida de otrarenane

En cuanto a los Informantes: deben tenerse ertelagnsiguientes cuestiones.
¢, Quienes tienen la informacion relevante?, ¢ Quismesnas accesibles fisica y socialmente?,

%8 patton MQ. 1990. Designing Qualitative Studies p@seful Sampling. Cap. 5, pp. 169-186, Qualitative
Evaluation and Research Methods.

69 LeCompte, M.D. y Preissle, J. (199Bthnography and qualitative design in educatioredearch San
Diego: Academic Press. Lincoln, Y.S. y Guba, E(1®85).Naturalistic inquiry Beverly Hills, CA.



¢quienes estan mas dispuestos a informar?, ¢ qeiemesas capaces de comunicar con
precisién? (S.J Tylor, R. Bogdan, 19%9)

* Fase de recoleccion: La recoleccion de los datoslarinvestigacion cualitativa.

Los métodos de recoleccion de datos que utilibavistigacion cualitativa son
basicamente dos (Vieytes, 2004)

_ Observacién
_ Entrevista

En completo contraste con las entrevistas estad#s, las entrevistas cualitativas son
dindmicas y flexibles. El objetivo central es cajidaque es importante en la mente de los
informantes: sus significados, perspectivas y dgéines. Sigue el modelo de una
conversacion entre iguales y no de un intercandimdl de preguntas y respuestas.

Asi también, la existencia de un contexto de ict@éam mas directo, personalizado,
espontaneo y flexible, favorece la transmisiénndi@ermacion no superficial y da al
investigador la posibilidad de esclarecimiento gusmiento de preguntas y respuestas, para
evitar cometer errores, ya que es esté quien #egantrol de la interaccion, guiara la
direccion del encuentro y los temas que se toqueé. e

La preparacion de la entrevista “Guia de Pautas”.

Se trata de un listado de areas generales que deberse con cada informante, para
no olvidar que deben hacerse preguntas sobresierns. La idea central es que el
investigador cumpla un rol minimamente instructpermitiendo que el entrevistado se
explaye con libertad y siga su propia linea de gmmsnto en torno al tema propuesto.

Al comienzo de la entrevista, el entrevistadoredabanzar con cautela, intentara
ganarse la confianza de los informantes (rappdutante la entrevista el entrevistador
alentara al informante a proporcionar descripciatealladas, y continuar indagando hasta
gue se esté seguro de lo que el informante queaie exactamente.

Las preguntas en una entrevista, en la investigaztialitativa pueden ser:
estimulantes, exploratorias y de chequégisscando un entendimiento en profundidad y no la
exactitud.

03, J. Taylor, R. Bogdad (1999). Introduccién arfestodos cualitativos de investigacion.
Ed. Paidos basica

"L Rut Vieytes (2004). Op. Cit. Capitulo 20. Pagib@8-593.



* Fase de anélisis: El andlisis de los datos en Intigacion cualitativa.

El primer paso en el analisis cualitativo es lasrdesgravaciones de las entrevistas,
las notas recogidas durante las observaciones, @olumentos que hay para analizar (Dey
1993)?y (Tesch 1993F. Durante estas lecturas o mientras se escuchanti@vistas, se
debe ir escribiendo notas y memos de lo que vewucha y desarrollar ideas tentativas sobre
categorias y relaciones.

En este punto, se debe tomar una serie de opcamaditicas. Estas caen en tres
grupos principales: memos, estrategias de categidiz y estrategias de contextualizacion.
(Maxwell, 1996§*.

Dividiremos el anélisis de los datos en tres moo®e(i¥ieytes 20045:

1. Analisis preliminartodas las ideas que van surgiendo son registradas
sistematicamente y ordenadamente, de modo quesripo recuperacion no sea un
problema. En esta etapa se presentan las primasegocias (conceptos) y
proposiciones, con las cuales ir haciendo avaazawestigacion.

2. Andlisis intermediose desarrolla con todo el material recopilade joscodifica,
asignandolo a una o eventualmente varias categbdaodificacion en esta fase es el
modo sistematico de refinar las interpretacionel®slelatos que aporta la
investigacion cualitativa (Taylor, S y Bogdan, F93¥°. La codificacion es el proceso
fisico manipulativo, por el cual se asigna a cadprento del texto analizado un
indicativo o cAdigo, propio de la categoria enda ge considera incluido. Los
cbdigos deben ajustarse a los datos y no a lasaver

3. Andlisis finatl Se trata de ir descubriendo la cadena légicvidieecias que
establecen una secuencia de factores, para ir dmadoalmente una explicacion al
suceso que intenta se comprender. La idea es neodell®s datos a las categorias, y

2 Dey, lan (1993)Qualitative Data Analysis: A User-friendly Guide f8ocial Scientistd.ondon: Routledge

3 Tesch, R. (1991) "Sofware for Qualitative ResearshAnalysis Needs and Program
Capabilities", en Lee y Fieldindsing Computers in Qualitative Researc®age. London p.p
16-38

"4 Maxwell, 1996. Op. Cit. Capitulo 2. pagina 165-177

> Vieytes 2004. Op. Cit. Capitulo 24. pagina 470-480

® Taylor, Sy Bogdan, R 1999. Op. Cit. paginas 208-2



de ahi a las teorias, mencionando los “como” ddos qué” de los fenémenos
estudiados.

* Fase de escritura: El informe en la investigacionuzalitativa.

Independientemente de como se presenten los mdssytastos deben ser claros y
creibles, coherentes y cohesionados. El estiledetera estara condicionado por el tipo de
lectores a quienes se destinara el informe.

Finalmente se procede a la realizacion del infdina atendiendo a los objetivos y
marco tedrico, el cual se presentara en la etapasharollo y el mismo puede ser de “tipo
prosa’ o “esquematico”; se presentaran frasesddwobtenidas de las desgravaciones con el
fin de explicitar y dar mayor fuerza a las afirntaxds que se presentaran en este informe.

En cuanto a las &comendaciones”, eneralmente deben seguir a la discusién y a las
conclusiones y pueden abordar las siguientes pragiunCuales son las implicancias de los
resultados, basados en el analisis, interpretgci@oracion?; ¢ cuédles las deducciones, para
Su proyecto especifico, para otros proyectos qeelguu estar interesados en extender sus
resultados o para otras partes interesadas?

Mientras mas partes interesadas participen endgpietacion y juicio de los
resultados del estudio, més facil sera reflejairgeseses en las recomendaciones. Las
sugerencias practicas y factibles deben inclui@amente en las mismas.

Marco metodoldgico

El desarrollo de la parte empirica en el presertggeto, consta por un lado de la
aplicacién de una encuesta semi-estructuraday@epéectar datos primarios que permitan
tipificar a la empresa y la influencia de la famiéin la misma. Se debe tener en cuenta que al
ser un numero pequefio de empresas a entrevistautsafarse de un muestreo realizado por
conveniencia, no se pueden generalizar los ressltaichablar de porcentajes o estadisticas
sobre los datos recolectados con esta herramistanas, esta encuesta semi-estructurada
servird también como herramienta de control y pacabar datos que pudieron omitirse en la
entrevista en profundidad.

Por otra parte se aplicaran técnicas cualitatiyas,consisten en la realizacion de
entrevistas en profundidad, buscando dar respadatahipétesis planteadas. Ambas técnicas
de investigacion seran aplicadas a las actualesesagpfamiliares y exportadoras existentes
en la Provincia de Santiago del Estero.

Una vez realizadas las entrevistas a las diferemgsesas, se procedera a sus
desgrabaciones y se evaluaran los problemas gserpga® las mismas buscando una posible



relacion existente entre sus problemas como engpdestamilia y su impacto en la toma de
decisiones estratégicas y en la realizacién deaojmres comerciales con el extranjero.

Finalmente se analizaran los datos y problemastaekes en dichas entrevistas y se
estableceran conclusiones que permitan resporidsih@otesis e interrogantes planteados en
este trabajo. Luego, en la parte de recomendacgmdentara ayudar a las empresas
familiares a solucionar y prevenir problemas panenitir a las mismas avanzar en su
desarrollo local e internacional.

A continuacion se expondran los principales puatestudiar mediante técnicas de
investigacion cualitativa, para luego establecemi@todos o pasos a desarrollar para la
consecucion de los objetivos de este trabajo.

El presente estudio pretende investigar por medioadtécnicas cualitativas

o0 ¢Como afecta a la empresa, la actitud conserva@di@s directivos y el accionar
frente al riesgo en las empresas familiares?

o0 Laintervencion de miembros de la familia en |la s¥ap. Profesionalizacion de los
mismos. Puestos a ocupar. Relacion con operactamesl| exterior.

0 La sucesion. Eltraspaso a una generacion asgér@nternacionalizacion se ve
favorecida? Falta de sucesores. Plan de sucesion.

o Orientacion independiente. Estructura Organizatieacion entre ampliar el capital y
pérdida de control. Toma de decisiones y su foieamas y procedimientos.

Eneste proyecto, el método a utilizar se trata deegtudio de casos multiplesa que la
unidad a evaluar sorefmpresas familiares y exportadoras de la provimtgeSantiago del
Esterd.

La muestra consiste en: “empresas de tipo familiaexportadoras de una zona
geogréafica determinada” (Santiago del Estgrpson 9 las empresas —casos- que cumplen
con estos requisitos. A continuacion se preseagmpresas que forman parte de la
muestra:

Santiago Mantas S.R.L - Cueros de lagartos

Scrosospi S.A. — Tunas

Simén Hermanos S.A. - Fideos frescos

Apicola Bandefia S.A. - productos de la miel

Chango Calzado S.R.L - calzado informal (alpargatas )

La cabafa maderas S.R.L — Disefos exclusivos en Muebles

YV VYV Vv VY VYV V VY

Reina Victoria S.R.L — Agroindustria



» MAF Curtiembres S.A — Cueros de lagarto

» Origenes S.R.L - Agroindustria

El listado de las empresas familiares exportaddeaSantiago del Estero, fue obtenido
de la Direccion de Industria y Comerdie la misma provincia

Debido a que la observacion participante en lastigacion cualitativa requiere de
tiempos que exceden a los fines de este trabajadm a la gran complejidad de realizar
observacién participante| método de recoleccién de datos a utilizarse daré&ntrevista
en profundidad”, utilizando una guia de pautassin embargdambién se establece una
encuesta semi-estructuradgue ayuda a clasificar el tipo de empresa, lagigacion de
familiares y la incidencia de los mismos en la exsgr

Las “entrevistas seran individualésy se realizaran a directivos con capacidad en la
toma de decisiones en las Pymes familiares. Lanasiseran grabadas y se tomaran notas,
durante y luego de la entrevista

En el Anexo se presenta‘lancuesta semi-estructuratiay “guia de Pautas

En el presente proyecto lo que se realizar4 undesgravadas las entrevistas y
tomado algunas notas y memos, serd la realizaei@m dgrillado”, que consiste en un
andlisis descriptivo conformando una tabla de debteada, donde en la parte superior de la
misma se colocan las empresas o casos estudidadmsrasinformacion sobre quien fue
entrevistado, su edad, nombre de la empresa yo$esin, en la parte vertical de la tabla se
colocan las diferentes areas de estudio; una vesegompleta la tabla de doble entrada o
grillado se pueden realizar comparaciones y sétéala categorizacion o saltan cuestiones
comunes Y diferencias entre los casos estudiados.

Luego de realizar el grillado, se realiza un arsligerpretativo, teniendo en cuenta el
marco tedrico previamente desarrollado en el agafiterpretativo; se va estableciendo un
bosquejo de las relaciones y sacando conclusmitEas generales.

En el anexo se presentardndasrevistas de los 9 casos estudiadoseste trabajo de
investigacion.

Por ultimo, se procede a la escritura del informalf que se presenta a continuacion.
Finalmente se establecen las conclusiones obtedaléa investigacion cualitativa y
se presenta una serie de recomendaciones.



Informe Final

A continuacion se presentara el informe que sumgdadinvestigacion cualitativa
realizada. El mismo ha sido desarrollado por arpag facilitar su interpretacion, siendo

importante dejar en claro que muchas de estasasoran entre si e influyen unas en otras.

Sucesion

El primer de los factores de andlisis a trataraesukcesion. En la misma se tendréa en
cuenta la continuidad, forma de traspaso de unargeidn a otra, relacion con las
operaciones de comercio exterior y por ultimo logpkeados (no familiares) de antigliedad en
la empresa familiar que por su compromiso y coideu participan en la toma de decisiones,

de ahora en adelante llamados “empleados vincutados

» Continuidad
Todas las empresas familiares estudiadas tienero caljetivo dar continuidad a sus
emprendimientos, es algo que a todos los entreasties gustaria hacer por mas que surjan
cuestiones como:
1) no tener definido todavia una persona que plledar a cabo esta continuidad de la

empresa, ya sea por:

_ Sus hijos son muy jévenes.

_ Hijos que decidieron estudiar o seguir carretiferahtes al emprendimiento, incluso en
otras provincias. Es el caso de Salvador Scro8®itércera generacion de empresarios de la
construccion pero que en su caso, inicio un nuewprendimiento individual a partir de la
produccion de tunas. “Mi hija hace psicologia yraés es mujer asi que no creo que se
interese, ni vuelva a seguir con este emprendiwiiefile una de sus respuestas. “Mi hija
decidié seguir una carrera universitaria que nadatque ver con la empresa, después fue a
especializarse a otra provincia y no se interese ninteresa en la empresa familiar”, fue otra
de las respuestas en este caso de Angel RicodB®) gerente de la empresa Origenes SRL

dedicada a la produccion de Alcaparras.



_ Hijos o familiares no interesados. “No se invodutodavia, se la pasa durmiendo o
perdiendo el tiempo, tiene 20 afios y no salié dedied del pavo”, respondié Mario Vaulet

(56) gerente general y fundador de la empresa @h@atgados.

En este sentido se debe tener mucho cuidadaeg/agchas veces sin darse cuenta, el
fundador, padre o quien lleva adelante la empiafagncia negativamente en el interés de
otros familiares al realizar al final del dia o®ncasa comentarios como: “mi hijo tiene que
empezar con la escoba y limpiando, tiene que htackr desde abajo, no puede empezar
como jefe, por que no sabe nada todavia”, tal cawmstuvo el mismo Vaulet al referirse a este
tema. O bien, excesivas quejas de que las cosaktebajo no van bien, hacen que otros
familiares busquen otras alternativas ya que no@s/ante querer empezar con la escoba ni

en un lugar donde s6lo se escuchan quejas y misque

2) hay empresas en las cuales si bien existeezEmte dar continuidad a la empresa familiar
e integrar a hijos u otros miembros de la famili@raprendimiento, el fundador no quiere
integrar a todos sus hijos. José Rodriguez (5@enge general del establecimiento fruti
horticola Reina Victoria, opina que “es como urgeibcon rombos, triAngulos y circulos y si
el hijo no es una de esas piezas que encaje etaldleeo mas bien que haga otra cosa,
prefiero mantenerlo antes de que haga macanaseenplesa”.

En tanto, otras empresas intentaron integrar &igasy cuando vieron que no tenian
el mismo grado de compromiso que ellos o no sed@sinteresados lo suficiente, prefirieron
gue siga con otra carrera u otra actividad inchissaber el motivo por el cual ese hijo/a no
estaba conforme con el trabajo que tenia en la esapfamiliar, “No se actualmente en
definitiva cual fue la razén por la que mi hijaaléle trabajar con nosotros”, sostuvo Daniel
Abalos (49),gerente general de la empresa La Cathediaada a la produccion de muebles,
cuya respuesta nos dé la pauta de que se podia inabntivado un poco mas a un hijo/a

para que se interiorice e involucre mas en la esapiamiliar.

3) Otro grupo de empresas ya tiene o cree tenamadg personas que puedan darle
continuidad a la empresa familiar. Sus hijos, hewsasobrinos o primos estan motivados y
deseosos de incorporarse para trabajar y ver ctacempresa. Muchos de ellos estan
estudiando para incorporarse como profesionaless directamente dejaron de estudiar para
empezar antes a trabajar, esas son cuestiones uydiaramos en la parte de

profesionalizacion y empleo de familiares que @a de las areas a tratar en este proyecto.



Algunas de las frases que se amoldan a este apduen las repetidas por Miguel Boy
(30), ingeniero y director técnico de curtiembreARVuien sefalo:

“ahora estamos trabajando 3 hermanos junto a mrepdd idea es la misma darle
trascendencia, continuidad”. A su turno, Angel Rieda empresa Origenes, indico:

“puedo asegurar que mi hijo seguira llevando adelasta empresa” y Jorge Caram (55)
director de Comercializacion y Comercio Exterior ke firma Santiago Manta, agregé
gue“estamos incorporando a mi hijo y al hijo de mrmano, se estan integrando a la
empresa”.

» Traspaso de una generacién a otra.

Existen diferentes formas de traspaso generacialgginos que resultan importantes destacar
son

1) traumaticamente:muchas veces es dificil para alguien que comenad el

emprendimiento o que continué con lo que sus famiiomenzaron hace muchos

afios, dar cabida, lugar o delegar funciones y mews importantes en otros

familiares. Para Hernan Kriskauzky (33), gerenteegal y segunda generacion de la
empresa Apicola Bandefia, “en el traspaso de unar@gon a otra hay varios
actores, la mujer que acompanfa al jefe, tiene nsuebaes el mismo o mas peso que
él, se cree que en la empresa familiar el 80% deliantad de mando esta en la
persona que acompania al jefe”

“El problema —desde el punto de vista de Kriskgudas que las personas que esta
dejando un lugar no entiende que esta pasando aiuél: el cree “me estan dejando afuera”
y por momentos los ve como competencia y los be&ot

“Nos cuesta mucho hacerles entender —agregé- gs®tros no estamos corriendo a
nadie, sino que necesitamos que se dediquen enfallgunas cosas”

En la misma linea se expres6 Jaime Simon (51)ctdirede Ventas y tercera
generacion de la empresa Simon Hnos: “Siempreesxisicelos entre familiares, padre-hijo o

primos o entre hermanos, nada que no se puedaswuc.”

2) Normal, tranquila o sin problema&n otros casos, por el contrario, los jefes,

fundadores o familiares estan deseosos de tratijasus hijos o con miembros de su

familia dado el grado de compromiso que ven o pagXcelente relacién que tienen



por ser familiares; esperan poder compartir dewésoy crecer u obtener logros en
conjunto:

“Ninguno de los hermanos se incorpor6 en la empmasaterminar educacion
académica, mi padre continua trabajando y guiargl@enaosotros”, agregd Miguel
Boy (30) de la curtiembre MAF. Para Angel Rico (82)la empresa Origenes, “es un
gusto trabajar con un hijo... te mete fuerzas y sSurgeyectos que antes no te
imaginabas”, ademas, “las decisiones importantesdmamos los miembros de la
familia, todos apuntamos a los mismos objetivosilyesnos donde estamos y donde

gueremos estar”.

3) _Tardia o de resistenci@asar el mando a la edad de 75-80 afios y todené

participacion en la empresa parece ser normal gonas de las empresas familiares
estudiadas, sin embargo esto influye directamemtacétudes frente al riesgo, en no querer
expandirse mas alld del mercado domeéstico y lateggiia a los cambios. No parece ser malo
que alguien continde con la empresa que fundé tire@ny en la que paso la mayoria de sus
afos, pero si parece necesario que el traspaserdgagion o del mando de las principales
decisiones no sea tan tardio. Es lo que opimael&imon (51) “creo que nosotros podemos
continuar con la empresa, estamos en ese traspako stgunda a la tercera generacion,

aunqgue con activa participacion de lo que es larstgygeneracion”.

» Relacion con operaciones de comercio exterior.

Existen teorias que hacen referencia a la llegad@edundas generaciones o nuevas
generaciones y que éstas estdn mas propensas (sdaelda de nuevos mercados en el
exterior, asi como hipotesis de que al no exisiitiouidad se desalienta la expansion hacia el
exterior por parte del fundador o quien lleva adklaina empresa familiar.

En la investigacion de las empresas familiareSaetiago del Estero que exportan,
vVemos:

1) algunas estan de acuerdo con que la llegadauevas generaciones y de jovenes
gue impulsan la internacionalizacion de la empresa:

En este sentido opind Angel Rico, de la empresge@es: “la llegada de mi hijo fue
un motor importante, ademas yo estaba ocupadoras ctestiones y ni siquiera manejaba
otros idiomas”. Miguel Boy (30) de la curtiembre FA&Xxpres6 sobre este punto que “somos

jovenes, podemos arriesgarnos, con responsabpiolasupuesto”



2) Otros entrevistados no ven mucha relacion éatiernacionalizacion y la llegada
de nuevas generaciones, ya que consideran a lmdntenalizacion de sus empresas
familiares como objetivos propios, no lo hacen peds en los posibles sucesores e incluso
sin saber quienes podrian seguir adelante conpaesiat

“Nosotros queremos darle caracter de internaci@analuestra empresa por merito
propio y no lo hacemos pensando en posibles siesses un objetivo mio y de mi esposa”,
es lo que piensa Daniel Abalos de la empresa fafitiecde muebles La Cabafia. A su vez,
Jorge Caram (55) de la empresa Santiago Mantaayaiku objetivo: “la busqueda de nuevos
mercados y la calidad, es tratar permanentementeatgener un nivel de exportaciones
sustentable, obviamente los tiempos cambian, quiz@ndo vengan ellos habrd otras
necesidades, otras cosas”

3) En el otro extremo si hay algunos que estécderdo con que la falta de una clara
continuidad muchas veces actia como un freno alnsiento. En esta postura se ubica el
gerente general y fundador de Chango CalzadospMarlet, “tanto esfuerzo para que nadie
lo continué, por ahi es a la macana”, “yo haria g@&s si supiera que alguien las va a

continuar, tengo las maquinas y todo...”

« Empleados vinculados Este concepto, como se mencioné antes, hacemefara los
empleados, no familiares, pero que comenzaron joatola empresa 0 que estan
desde hace muchisimos afios y a los cuales sejbsl@ tratar como empleados para
pasar a considerarlos miembros de la familia. Derénentrevista, Miguel Boy (30)
de la curtiembre MAF reconocio uno de estos casaiempresa:

“hay una persona que esta con nosotros desdemnac®os afios, es como un hermano

mas”. Hernan Krizkauzky (33) de Apicola Bandefiapsmuncié en un sentido similar:

“a la secretaria le prestamos la casa de fin deusansin ningun problema” y lo mismo

sucedio en el caso de Angel Rico (52) de la firmi@&hes:, “es como un hijo para miy

trabaja en la empresa full-time igual que yo”.

Estas cuestiones, si bien en algunos casos sonpuesiyivos por el compromiso que
asumen estos empleados dentro de la empresa, lataese con cuidado y definir cuales son
sus obijetivos, si son acordes a los de la empessy interés es continuar 6 en algun
momento la abandonara, estas y otras cuestionetamya evitar posible conflictos con
personas que si bien no son familiares, la reladémfecto que se entabla con ellos es

practicamente la misma que la de un familiar.



Modelo Organizacional

La segunda area a desarrollar es el modelo aazonal. En esta parte del
estudio se tendran en cuenta quienes toman lasiatezs y la forma en que las ejecutan,
la influencia de familiares no participantes, lacid®n de internacionalizacion y la
relacion que tiene sucesion e integracién de nugeasraciones al proceso de toma de las

decisiones.

* ¢ Quienes pueden tomar las decisiones en las empagsidiares analizadas?

! ! !

Fundador / Sucesor Familiares encargadosSolo familiares No familiares

Exclusivamente de un departamento y empleados decisiones
vinculados operativas o
de

areas especificas

Para tomar las decisiones, los casos de estudi@nlla cabo diferentes formas o
procesos de toma de decisiones, una forma de aegaaies el empleo de un organigrama
para establecer con claridad quienes pueden t@iesr @ cuales decisiones o bien para saber
con quien consultar en caso de necesitar dentria @epresa tomar decisiones conjuntas
entre areas y de igual manera la importancia derdasiones, para tratar cuestiones

pertinentes a cada &rea de la empresa y lleganejta decision.

Organigrama————» No existe®>  “No hace falta, agsilideres estan bien
identificados y llevan adelante al grupo
cada uno en la parte de la empresa que le
corresponde” (Angel Rico)

— Existe —”  *“si tenemos organigramas definidosp pe

en una empresa familiar no es facil,




pdéngase el organigrama que se le ponga,
hay cosas que son asi” (Jaime Simén)
En Contra de_, “Estamos en contra de los Oggarias,
los Organigramas preferimos organizarnos paygutos o

por productos” (Hernan Krizkautzky)

El conjunto de las empresas familiares de Santiefj&stero entrevistadas no tiene la
intencion de establecer organigramas, esto no aear®nte puede verse como un factor
negativo, la mayoria prefiere organizarse por pcamlj 0 por proyectos, creando
unidades estratégicas de negocios o bien encargagseuno de un area particular de la
empresa creando o separando diferentes departamengerencias. Ademas al ser
empresas medianas comprenden quienes pueden duatigs decisiones y con quien
pueden consultar sobre cuales temas.

La experiencia es muy tenida en cuenta, el diatmyolas personas capacitadas, ya
sea con aquellos que estan en la empresa hace mielcipm o bien con el fundador son
vistas como la mejor manera de tomar las decisigna® a la mencionada separacion
por areas o departamentos bien definidos paraaylee mersona decida y se responsabilice

por las cuestiones que mas conoce y de las cuakasarga.

Con respecto a las formas de reunirse para tomasigiees, surgen nuevamente
diferentes aspectos a tener en cuenta, en reladasmismas:
Daniel Abalos (Muebles La Cabafia) y José Rodrigiena Victoria) estan entre
quienes prefieren no realizar reuniones. Con um@nraun tanto mas fuerte y para
preservar el equilibrio se ubica Jaime Simon (SiHdos) quien sefiala que prefiere no
tener reuniones. También surge que se toman |l@iespinformales para hablar sobre
temas de la empresa, tal como lo sefalaron JorgamCd#&Santiago Manta) Sadul
Kriskautzky (Apicola Bandefia) y Jaime Simén (Sinktihs), tal como se puede ver en el
cuadro siguiente. Las reuniones formales, se pedsoélo en casos de urgencia como

sefalara en su opinién Saul Kriskautzky.

Reuniones No existen  “las decisiones las tomargsmi mujer

l exclusivamente” , “no, no hacemos reursdne



Preferimos “por ahi mas que confrontaagl@ino termina
—> . .
no tenerlas discutiendo, enésneno busca
esquivarles...”

— > Existem Informales: “las reuniones son de timdormal”,

“los temas van surgiendo y los vas
tratando dia a dia”

“van saliendo, por ahi antes de ver
un video o a la noche tocas algun

tema”

—— Formales: solo en casos de Quiebre, temas de

urgencia 0 muy importantes.

Generalmente las reuniones son de tipo informadjadogo para tratar cuestiones o
teméticas que van surgiendo serian estas reuniné¢ipo informal y en casi todos los
casos, los didlogos se realizan entre los famdligngocas veces se involucran a los demas
empleados o encargados de areas de la empresa.

Se debe tener en cuenta que el desarrollo deormmide tipo informales puede
relacionarse con conflictos internos, tematica sgeresentard con mayor profundidad
mas adelante, pero aqui se hace referencia debglee anuchas veces se tratan o se
contindan tratando cuestiones empresariales easla, @n comidas o bien en el ambito
familiar, lo cual no permite separar esté del esgmial y puede llevar a un desgaste de
los lazos familiares.

* Influencia de familiares no participantes

En las desgravaciones surgieron frases como laupoiada por Hernan Krizkautzky
(33) quien pertenece a la segunda generacion e@enfaesa Apicola Bandefia: “todos
pueden opinar, de ahi a que te escuchen”, o biestianomento supieron molestar y se
les supo frenar el carro”.

Otras opiniones que también se encaminaron ensshansentido fueron las de Jorge
Caram (55) de Santiago Manta y la de José Rodri(p@zdel establecimiento Reina
Victoria, respectivamente: “logramos hacer abstéacale las decisiones de terceros”,
“no, o estan afuera o estan adentro de la empresa”.

Por su parte, Jaime Simoén (51), sostuvo que “siceenpafa lo que la generacion que

lleva adelante la empresa dice, la familia es aliagiientras que para Miguel Boy (30) de



la curtiembre MAF “Si, se tiene muy en cuenta lamiones de personas que no estan
dentro de la empresa, es muy importante tener piraéa objetiva’. Agrego: “si, los
escuchamos a todos, siempre tratamos de rescgdaeno”.

Podriamos separar dos grandes grupos, aquellassgsaspque valoran y tratan de
rescatar algunas ideas que puedan surgir de psrgoeaal no estar dentro de la empresa
pueden ser mas objetivas o bien estan dispuestasughar alguna critica constructiva.
Por el otro lado, un grupo que prefiere no escuchlaacer abstraccion de opiniones de
terceros por mas que sean familiares, pero porafa@jar en la empresa no se los escucha

0 no se le da demasiada importancia a sus conantagpiniones.

» La decision de realizar operaciones de comercio e@xtor (internacionalizarse,

como lo llaman los entrevistados).

Puede verse como

—> _ Generadora de conflicto: “la decisién misma de
internacionalizarse genera conflictos, implicaadticir
normas de calidad 2 o 3 veces mas estrictas,|faendiar que
produce piense, ¢,vos me vas a ensefar a hacestsa mi?,
gue el encargado de finanzas se vuelva loco, ¥hgee lleva
adelante la punta en esto piense, no me entiendeng
entienden...” (Hernan Kriskautzky-Apicola Bandefa)
“a alguna parte de la empresa le gastadbar a la otra no, por
algunos problemas de organizacionri@’daime Simoén-
Simén Hnos)
—» _ Una decision de quiebre o importante: “lasaoras con el
despachante de aduanas y con mi sqtljuel Boy- MAF)
“se las trata como una decision de gran importamés’ Jorge

Caram-Santiago Manta)

L 5 _ Undesafio: “exportar es una decision y ur@aein,
estamos tratando de aceitar cuestiones de aegadn, la
exportacion seria una consecuencia de un mejoiduamiento

organizativo de la empres@laime Simon-Simon Hnos)



» Relacion entre proceso de toma de decisiones y l&cesion o integracion
Cuando las decisiones son tomadas por el funddelda empresa familiar o
por la generacion que lleva adelante el emprendimiesurge una cuestion importante
gue es la llegada de nuevos familiares quienegajuie pretenden participar en el
proceso de toma de decisiones. Esta participacidchas veces no es facil, como
mencionamos antes: “no siempre se producen al mimmpo, la decisién de querer
tener una participacion en las decisiones y laodisfon de quien esta actualmente
tomando las decisiones de delegar o permitir lanmenhciéon de nuevas personas
familiares o no en el proceso de toma de decisiones
Podriamos categorizar esta relacion de la siguimanera:
_ Integracion forzada“Cuando el duefio es un padre, es un proceso angy hasta que
llegas al punto de que si tu padre dice que nosycvees que esta bien, no lo escuchas y
después le comunicas que hiciste tal cosa...hayiuertlel que uno empieza a tomar las
riendas”, puntualizé6 Hernan Kriskautzky (33) demapresa Apicola Bandefa.
_ Transparencia y libertad en la toma de decisior&s el caso de Miguel Boy (30) de la
curtiembre MAF: “tenemos mucha libertad, asi coamotién debemos ser responsables
de nuestras acciones”. Agrego, “cada uno de losdmeos a tomado un area en la cual
trata de perfeccionarse y llevarla adelante dedppmmanera”. Puntualiz6 ademas que:
“Mi padre nos da plena libertad en la toma de d@oés y si necesitamos consultarle
podemos hacerlo”.
_ Consensp“las decisiones las tomamos con mi hijo, las irtgodes, y definimos donde
estamos y donde queremos estar’, es lo que indiegelARico (52) de la empresa
Origenes. A su vez, Miguel Boy (30) de MAF, explipde “las decisiones las tomamos
los 3 hermanos reuniéndonos y teniendo una chartafe”.
_ Falta de integracion o proceso incompletés el caso de la empresa en la que se
encuentra Jaime Simoén (51) de la empresa Simoén .Hiess decisiones las siguen
tomando la segunda generacién, se sigue lo que dilen mas o menos, si mi tio dice
gue vamos a hacer tal inversion y esta de acuemdari padre, no hay impedimento ni
intervencion por parte de la tercera generaciéntoplgajamos en la empresa”. “Es un
proceso que lleva mucho tiempo, implementar rew@sop participar en las decisiones

lleva su tiempo”.

Estas categorizaciones no son exhaustivas, pudskr basas de una u otra en las

diferentes formas de integrar a los familiares qxésten en las empresas familiares



estudiadas. Deben tratarse con cuidado para esigar conflictos internos dentro de la

empresa. Estos conflictos internos son justamertentatica a tratar en el siguiente apartado.

Conflictos Internos

Si bien es cierto, que es una cuestién dificitrdtar, ya que para ningun entrevistado
es facil hablar sobre problemas entre familiaresentre familiares y empleados no
familiares, todos los entrevistados mostraron bupredisposicion para compartir y
explayarse sobre cuestiones que ellos considerabiicas y que influian o podrian
hacerlo en el desarrollo de la empresa familiar.

Todos reconocieron como principal error o detomad# conflictos internos, el no
existir una clara distincién entre ambito laboradl yamiliar. Frases que representan estas
cuestiones son algunas que surgen de las entsee@tao la de Hernan Kriskautzky (33):
“en su momento mi mama tuvo la lucidez de darsateuge que hasta en las comidas el
Unico tema de conversacion era la empresa”, 6 Raaeel Abalos (49), que sefiald: “nos
cuesta separar nuestra vida conyugal de estadgel&dioral e incurrimos en el error de
estar absorbidos por la misma”. A su turno, AngebR52) expresé que “tendriamos que
separar mas los temas familiares de los de traleajdjificil por el compromiso y la
motivacion que tenemos” y Miguel Boy (30) de latmmbre MAF afadi6: “creo que el
principal conflicto y que estamos tratando de sapes que los temas empresariales tapan
a los familiares, y eso desgasta los lazos faragiar

Otros puntos a considerar y que se desarrollmntinuacion son: diferencias entre
generaciones, diferencias en los objetivos, cdofliccon empleados vinculados y por

ultimo el cumplimiento de tareas junto a la forneardmunerar a familiares.

» Diferencias entre generacioneBesde su punto de vista, Hernan Kriskautzky (33),
opind que “lo que pasa es que para la primera gel@er la empresa es su vida, para
la segunda generacion que tiene otros propdsites imas facil darse cuenta que la
empresa es lo que te da de comer”. Para Jorge G&EBrde Lagarto Manta, “ayuda
gue seamos la primera generacion, o que sea eqte l#leve adelante la empresa,
cuando vengan los familiares de los tres hermaabs,creo que comienzan los
conflictos”.



Estas diferentes formas de pensar muchassvpuede ser generadora de
conflictos, esas diferentes percepciones de la @sapentre generaciones llevan a
afirmaciones como la de José Rodriguez (56) gegamteral del establecimiento agricola
Reina Victoria: “claro, los hijos creen que el paths quiere estafar” o bien como sefial6
también Hernan Krizkautzky: “los padres se hacemidea de lo que ellos quieren de los
hijos, mi padre me daba nameros por que yo esteati@omia pero a mi los nimeros no
me gustan por eso me especialice en comportamikitoliente”. Son confusiones que
lamentablemente generan conflictos internos y @lend ser resueltas para el bienestar de
la empresa familiar o bien de la empresa y dentalita

Hay otras situaciones que también se plant@ano lo describe Hernan
Kriskautzky:“La segunda generacion y la segundeeganon bis o encubierta, que es
cuando tenés hermanos mas chicos que ya te haaeteqd 0 no viven aca por que
estudian en otra provincia y cuando vienen quisgdacionar todo”. Agrega: “Cuando el
padre piensa que lo estan sacando de la emprespons en contra tuya, uno empieza en
la dinamica de me voy, me voy a otra empresa alatito, pero en realidad me iria para
perfeccionarte y que me pidan que vuelva”.

En este punto, también es fundamental ponersiénfan este tipo de
afirmaciones y formas de ver las cosas, deberrgetaon mucho cuidado para evitar el
deterioro de la convivencia dentro y fuera de lpm@sa, “mas que un consultor necesitas
un psicologo para tratar estas cuestiones, masimpdatalla de intereses es una batalla
de emociones”, define Kriskautzky. Su comentariotesiza un poco el grado de
complejidad existente, al no tratar de manera atrilps problemas que quizas con el
dialogo o de diversas formas pueden prevenirsétarse.

Los feudos y los recelos son reconocidos poefdgevistados como motivos
de conflictos internos, los diferentes caracterdergnas de ser de los miembros de la

familia juegan un papel fundamental en las relasdaborales y familiares.

« Diferencias en los objetivos

Este punto es fundamental debido a que la diéeaede objetivos y de
intereses de cada uno de los miembros de la fareftiarcute directamente a la hora de
tomar decisiones, de plantearse los objetivos # gotargo plazo y de de la manera o
caminos para alcanzar dichos objetivos.

Una clara muestra de lo mencionado se presemntdas afirmaciones como la

de Hernan Kriskautzky (33) de Apicola Bandefia: “Yengo el objetivo de



internacionalizar la empresa, mi viejo esta maswoif del mercado interno, mi vieja
quiere tranquilidad, a mi hermano menor le encgntiésfruta de la empresa, él quiere
plata y que la empresa sea sUper exitosa, a mihetrmano le interesa que la empresa
trabaje y crezca, para cada uno es distinto.

A su vez, Angel Rico (52), socio gerente deg@més afirma que “creo que no
todos tenemos los mismos objetivos ni los mismazqd de tiempo para cumplirlos”. Por
su parte, Jaime Simén (51) de Simoén Hnos, afirnsg:la idea general esta, pero los
caminos para llegar a alcanzar esos objetivos méosomismos”.

La planeacion de los objetivos y tener en @ity intereses de cada uno antes
de formular y establecer metas u objetivos es nienpara las empresas familiares, asi
hay empresas como algunas de las entrevistadde haeen y demuestran que es salubre
para el crecimiento de la misma.

En este sentido, por ejemplo desde MAF, la esgen la que trabaja Miguel
Boy (30), su director técnico, sefiala: “Si, todarseimos los mismos objetivos, los fijamos
a comienzo de cada afo”. O bien, como sefiala &agem (5%) de la empresa Santiago
Manta, “Si, somos concientes de lo que queremass\esforzamos para conseguirlo”.

Teniendo en cuenta la relacion que existe esteeg@oyecto de investigacion y
la internacionalizacion se debe tener presentedssidn y el planteamiento de la misma
como objetivo, muchas veces desemboca en configéouna parte este interesada en
darle el caracter de internacional a la empresdifam otra parte de la familia no.

Esto sucede en el caso de Salvador Scrosdpig@ien sefiala que “mi mujer
y uno de mis hermanos no esta de acuerdo con bmscaados extranjeros”. Angel Rico
(52) afirma que, “mi mujer es un poco conservagopaefiere no arriesgar demasiado”.
Este enunciado esta claramente relacionado coivisioth entre capital empresarial y
familiar a tratarse en el siguiente apartado.

Algunas de las empresas estudiadas seleccionamola encuesta semi-

estructurada la falta de interésmo la principal restriccion intra-organizaciomngie no

permite el desarrollo exportador de la empresa.

» Conflictos con empleados vinculados:
Este concepto ya se presento en el &rea de @ugese repite o relaciona con
los conflictos internos ya que es muy dificil samdelante un conflicto con alguien que si

bien no forma parte de la familia es consideradoaccan miembro mas de la misma, este



tipo de conflictos llevan a una situacion dondgarelos sentimiento de tal manera que se
equipara o supera la dificultad de solucionar ¢ciof entre familiares directos.

Si bien es cierto pensar que la integracion de #go de empleados a la
empresa puede tener aspectos positivos, ya quéabuna cuota de objetividad, puede
servir como mediador en muchos casos de problenesfamiliares o bien se obtiene un
grado de compromiso de personas que sin formag garta familia, al ser tratados como
los mismos se comprometen y dan mucho mas queuweralppecialista u otro empleado
comun; también hay que tener cuidado en el sewkdplanificar y dejar muy en claro
cuales son los objetivos de estas personas, € somacordes con los de la empresa y en
caso de que no resultara asi, dejar los sentinsielg@dado y remplazarlos o planificar su
retiro con tiempo.

En el caso de Apicola Bandefia, Hernan Kriskaut33) comentd que.
“tuvimos problemas con seudo-familiares, y ese lproh te va mal predisponiendo,
corres el riesgo de pensar que fue error tuyo hersaon la clase de persona que tratabas
y empezas a ser mas estricto con todos”.

A su vez, “cuando las empresas son familiaresnetieempleados desde el principio, son
un elemento mas y vos no podes tratarlos como ynheaain”, opiné Miguel Boy (30) de
la curtiembre MAF.

Claramente, este trato como no empleado signiféner un trato especial,
diferente para con estas personas a las cualgsasac querer y a tener sentimientos para
con ellos, lo que conduce a que el despido, etisalda forma de pedirle que cumpla con
sus deberes cambia y es ahi donde debemos egtar glevenir llegar a momentos
conflictivos con estas personas es tan importantaocevitar malas relaciones con

familiares.

* Cumplimiento de tareas y forma de remunerar a fanst

— Transparencia: “los miembros de la familia qadajan en la
empresa reciben un sueldo acorde al trabajoregakzan, a
la profesion que tienen o si estan estudiaadiben el
sueldo de un pasante, todos saben lo que cabea
miembro de la familia y estan de acuerdo ctoi.el
M( Boy /MAF)




—— Bulsqueda de resultados: no importan las horasrad®jo, importa
que cumplan con sus deberes y que apunteneakdiar de
la empresa. “si algo que tendria que llevarmehora me
toma 3 0 mas no hay problema lo importanteuasgptir”,

“nos enfocamos en el cumplimiento de las taneas que
En el cumplimiento de horarios”.

(Jorge Caram/Santiago Manta)

Confusion: muchas veces, pueden concluir erlictod internos
el no tener relacion lo que espera una dedesgcon lo
que la otra esta dispuesta a dar, “mi mujéajeaen la
empresa y por supuesto no cobra nada”,

(M. Vaulet/ Calzados Chango)
“Mi abuediabajaba en la empresa y no recibia ningan
sueldo, papa decia que venia para despejarse”.

(Hernan Kriskautzky/Apicola Banderia)

Los puntos tratados hasta aqui tienen la paaticiald de que el resultado final
de los mismos fue el retraso en las decisionedaitta de consenso en la gerencia. Estos
retrasos en las decisiones debidos a diferentestiones de conflictos internos y que
demoran el proceso de toma de decisiones, cuasdmiEmas se tratan de comercio
exterior pueden ser de tal magnitud que puederepeliéntes potenciales o bien impedir
el desarrollo de operaciones con mercados internalgs.

Notoriamente los entrevistados hicieron menciogua distintos estados de
animo, peleas o discusiones junto a las opinionelsjstivos diferentes retrasan la toma
de decisiones.

Para Jorge Caram (55) de Santiago Manta, “pueder le@hun conflicto o especie de
conflicto que genere algun estado de animo, tiafieeincia negativa en el sentido que
puede influir o posponer alguna decisién”.

Desde el punto de vista de Jaime Simon de Skm@s, “creo por ahi que hay
una cosa entre lineas, que llegas no se si corddmies la palabra, pero influenciado por

la familia”.



En tanto Hernan Kriskautzky, opiné que “hubaisienes que se postergaron
un mes y algunas se perdieron, si estas trataregticoes de comercio exterior en un mes

has perdido, eh.. el afio...”.

Division entre capital Empresarial y capital familiar

La division entre el “capital empresarial” 0 queeda ser utilizado para inversiones y
para el desarrollo de las actividades necesariaslleaar adelante la empresa, muchas veces
es confundido con aquel que se utiliza para loggate la familia.

El problema radica cuando los gastos de la fansiia de tal magnitud que no
permiten el desarrollo empresarial o bien cuandalta de claridad en estas cuestiones puede
ser generadora de conflictos internos, puede tamtménplicar la toma de decisiones y por
ultimo puede generar una aptitud muy conservador@ida frente al riesgo ya que el al
invertir dinero en la empresa se esta poniendtesgo el capital que sustenta a la familia.

Sin embargo, en algunos casos la inexistencial diévision, por el contrario de poder
desembocar en un conflicto interno o de impediotaa de decisiones correctamente, es visto
de manera favorable, ya que contar con un soloof@othin que sustente tanto a la empresa
como a la familia, brinda tranquilidad y confianademas es una sola persona o familia que
manejan ese fondo comun o por que desde los coosielezla empresa que se trabaja de esa
manera y nunca tuvieron problemas.

A raiz de lo mencionado podemos establecer 3ogrupue muestran las

maneras de manejar la relacién entre capital empaty familiar.

Capital empresarial y capital familiar

— > 1) Clara distincion del capital empresarial del faanili

‘el capital empresarial es el que uno arriesgdamililiar uno
trata que no tenga ningun problema y que no seeto@Miguel
Boy/MAF)




“tenemos esa division hace mucho tiempo, esta gtarfeente separado,
cada uno tiene su sueldo y en caso de haber exeedea parte

se reparte y la otra se reinvier{&alvador Scrosoppi/ScrossopiSRL)
“llevar un control estricto te da muchos dolorescdbeza, pero es la

Unica manera, hay que evitar que la caja este milsed (Hernan

Kriskautzky/Apicola Bandefia)

2) Inexistencia de la distincién entre ambos cégstepero lo reconocen

v

como error y tienen intenciones de cambiarlo:

“Tenemos una gran confusién entre lo que son lienes
propios, los bienes de la familia y los de la erspres  todo un
fondo comun y de ahi se saca para todo, lo reepmos como un

error”. (Daniel Abalos/ La Cabafia)

“no la tenemos todavia, esta en el tintero, tenegquaeshacerla es una
necesidad, no se en que magnitud la empresa fananie familia y si
esa financiacion es demasiada o le quita capacidamtecimiento a la

empresa’{Mario Vaulet/ Chango Calzados)

“Esta todo mezclado, pero para tener una nocidloslgastos
aqui se anota todo, hasta los gastos que son gmtaijbs o para el
supermercado, pero no implica que no se saqueodp@a cuestiones
gue nada tiene que ver con la emprefdario Vaulet/Chango

Calzados)

3) Inexistencia De la distincibn entre ambos cégstapero no lo

consideran un factor negativo y no estan interesasto hacer tal

distincion

“no, no tenemos sueldos ni nada, simplemente dalco
acuerdo se van priorizando las necesidades defaadba y hay un
fondo comun que se expande 0 se aguanta de mangtata” José

Rodriguez/ Estab. Reina Victoria)



“Todos llevamos cifras parecidas y generalmentm ae afio
vemos como estamos y cuanto retir6 cada uno y em haeso se
compensa, pero no son retiros importantes llevamasvida estandar,
gastamos lo que gasta un ciudadano de clase médiafje Caram/

Santiago Manta)

Estas distinciones deben ser tenidas en cuemtags que la empresa familiar
prefiera no hacer una distincién explicita de ambagitales, debe ser ordenada en el
manejo de los gastos empresariales que muchas wecesn gastos sino inversiones,
mientras que los gastos de la familia son propidengastos.

Hernan Kriskautzky (33) de Apicola Bandefia, resei@oblema: “el tema de la caja es
lo mas complicado, cuando la empresa anda malmdi& financia a la empresa y cuando

la empresa anda bien esta financia a la familia”.

» Relacion con la capacidad productiva y mejoras deatidad de cara a las
exportaciones.

Muchas veces, a raiz de la descapitalizacion deefapresas familiares
producidas por la financiacion excesiva o desmetiigeia la familia, se genera una
imposibilidad para realizar inversiones en mejatascalidad de cara a la exportacion,
impedimento de comprar insumos necesarios, pagesone capacitado y demas
cuestiones claves para el buen desempefio en merexti@njeros por parte de las
empresas familiares.

Otra cuestion fundamental que tiene que ver adnisqueda o mantenimiento
de mercados extranjeros y con el manejo de capitate empresas familiares es la
capacidad de manejar de manera adecuada el dinesorginversiones. En este punto,
Hernan Kriskautzky sefialé que “ hay empresas queasan la tercera generacion, no son
empresas que les fue mal, les fue demasiado mensypieron manejar el tema”, a la vez
gue opina que “hay empresas que han cerrado nqueono sean exitosas Sino por no
saber manejar la internacionalizacion, si te va emaimercados extranjeros podes seguir
en el mercado local, si te va bien en los mercddéoafuera podes hacerte millonario y si
la empresa familiar no se prepara para ser millan&s otro problema que te termina

destruyendo”.



Por esta razén, es de crucial importanciartenecuenta el manejo de los
recursos en este tipo de empresas, si bien nocesar® separar los capitales, si es
fundamental ser ordenados y saber separar lasiones de los gastos y estar dispuestos

a invertir o reinvertir mucho mas que a gastar.

Profesionalizacion y empleo de familiares

En este apartado se hara referencia a quienienas llevan adelante la
empresa y si los mismos realizaron o no estudi@apacitacion para tal funcion, la
importancia del empleo de familiares y sus posiblespercusiones dentro de la
organizaciéon, veremos si la capacitacion y el asesento son vistos como gastos o
inversiones y finalizaremos con las relacioneseelis empleados que no pertenecen al
vinculo familiar y los que si lo hacen, brevemergeemos si estos puntos impactan en las

actividades de exportacion de las empresas fagsliar

En las empresas familiares las personas quéeianl adelante, generalmente
son el fundador o un miembro de la familia que domtinuidad a una empresa que

comenzaron sus familiares, estos pueden ser:

——> Profesionales especializados en areas que manejan

Relacion directa al emprendimiento.

——> No son profesionales
Experiencia

—— Profesionales con poca o ninguna reteaiéu empres

Si bien lo optimo o légico pareceria ser que p@ssonas capacitadas o
formadas en carreras que tienen relacion al emipnégmto y a las areas que manejan, en
las empresas familiares estudiadas muy pocas campidbn esta condicion, por el
contrario las personas que trabajan en las mismasgos gerenciales eran personas
quienes habian terminado los estudios secundatahian empezado -carreras
universitarias pero abandonado las mismas a edadgzanas para involucrarse a la

empresa familiar o bien eran personas que canskras profesion y rutina de trabajo



emprendian un nuevo proyecto aun sin tener conenimialguno en materias de gestiéon
y desarrollo de empresas.

La experiencia pareceria ser un reemplazanteadecarreras o estudios
especializados. Para Jorge Caram (55) de SantiagtelM‘te diria que el 90% lo aprendi
con la experiencia y con gente idénea que me awlidémgel Rico (52) de la empresa
Origenes, sostuvo que, “aprendi mucho con el tiempizds con demasiados golpes”. A
su vez, Salvador Scrosoppi, agregé: “aprendo mudehmi socio”, mientras que Daniel
Abalos (52) de muebles La Cabafia, indicé: “teng@assoramiento de personas que
conocen del tema en Santiago del Estero”.

Todas estas afirmaciones nos muestran comdaabr experiencia es
considerado tan importante como un titulo de grpdea las personas que manejan
empresas familiares, quizds con muchos errores pstaonas pudieron ir aprendiendo en
el camino y superando los obstaculos para podesirsagelante con el desarrollo de sus
organizaciones.

Sin embargo, para poder avanzar y superar esttécobss todas las empresas
estudiadas consideran fundamental el asesoramyecbosulta con especialistas, lo que

no coinciden son las formas de asesorarse y losemtms de hacerlo:

——» Consulta de amigo——» Asesores pargs. “mis asesores son como
una red de contactos, que para determinados temeas hacerles 2 o 3 preguntas
como gauchada, ellos pueden hacer lo mismo conmigdiernan

Krizkautzky/Apicola Bandefa).

, Siempre en cuestiones consideradas importantes. irfg®rtante darle
participacion a los hijos y familiares pero tamb#énnecesitan buenos contadores,
abogados y demagMario Vaulet/Chango Calzados)

“consultamos con los mejores, ahora que podemogdacca ellos lo

consideramos fundamentgAngel Rico/Origenes)

—— No se asesoran o0 solo en casos de emergencia sidegtestricta. “No, por
ahora no nos hace falta, consultamos tal vez dadms$arde o cuando la situacion

lo amerita”.(Daniel Abalos/La Cabaiia)



Con respecto al empleo de familiares, también exidiferentes modos de tratar
este tema, para algunos contratar a un familisa psmera opcion.

“Siempre buscamos familiares que puedan desarraiia funcion necesaria en
la empresa”, indicé Jorge Caram (55) director caméde Santiago Manta.

“Cuando uno busca una persona para distintas daties dentro de la empresa
antes de pensar en la capacitacion o idoneidadsdmismas uno busca una relacion de
confianza”, sostuvo por su parte Daniel Abalos (82)muebles La Cabafa y agregé:
“Hay que emplear familiares capacitados, bien dégdas y comprometidos”.

En tanto, para otros quienes tuvieron malas expeee en contratar a familiares
para ocupar puestos en la organizacién, lo cormidan error o un factor que afecta
negativamente el desarrollo empresarial.

En este punto se ubica también el gerente de Laf@@alireconozco que es un
error, no creo que sea la mejor forma de orgamimarempresa”. A su turno, Angel Rico
(52) de la empresa Origenes, subraya: “en est&saqrendimos a los golpes también,
contratabamos personas por que eran familiares igoande la familia, y nos dimos
cuenta que no es lo mejor, cuando surge algo impkerthay que contratar a la persona
correcta, a la mas capacitada en esa cuestiorg hhoemos eso”.

De todas maneras, ambos grupos, los que piensaoméeatar a familiares como
primera opcion y los que solo tienen en cuentafmcitacion e idoneidad, reconocen que
el empleo a familiares no capacitados, muchas vesda Unica opcién en las pymes
familiares ya que la falta de capital o la impdgibid de contratar o asesorarse con las
personas capacitadas debido al costo de dichoras@sato.

“El empleo a familiares te ayuda en algunos camosyuda cuando no tenés
plata, por que el familiar se esfuerza por nad@ronpuy poco, cuando podes pagar un
asesor experto o experimentado siempre te conviengtayd Hernan Kriskautzky (33)
de la empresa Apicola Bandefia. Sumado a esto Sgppre que las personas a contratar
tendran el mismo compromiso y dedicacion que lasdddores o personas que ya
trabajaron durante muchos afios o fundaron la empassiliar que en muchos casos esa
suposicién no es correcta, mientras que en otsmsqauede darse.

Otro tema importante es la capacitacion dondebitamse distinguen dos
categorias bien definidas por los entrevistadogmbios de la gerencia o posibles

sucesores que quieren capacitarse por consideieadoucial importancia.



En la opinion de Mario Vaulet (56) de Chango Catmada mi hijo si o si, quiero que
estudie una carrera universitaria por que lo quereajes te da muchas herramientas para
poder manejar una empresa y no tener que consuliadar al tomar decisiones”,

Por su parte, Hernan Kriszautzky (33) de Agid®&ndefia, opind que “el que
no estudio, el mismo sistema de empresa te va dacar® podes opinar y te vas
retrotrayendo, vas quedando al margen”. Miguel E89) de MAF, expresd que,
“ninguno de los hermanos se incorporé a la empraga terminar los estudios
universitarios”.

En tanto, el otro grupo refiere a la capaaftaale empleados no familiares o
gue no participan en las tomas de decisiones. §hmBoy, agrega que “tratamos que los
empleados asuman algunas responsabilidades”, asewmme Mario Vaulet (56) de
Chango Calzados, agrega: “capacitamos a los engdead técnicas de ventas, los
resultados saltan a la vista”. Para Miguel Boy @A claro que, “tenemos que capacitar
a los empleados nosotros mismos, al trabajar emamo diferenciado no hay especialista
y debemos capacitarlos con nuestra gente”.

En las empresas familiares como menciondbamos, dateslacién con los
empleados no familiares puede ser distinta, searnratlgunos empleados como a
familiares, se quiere conservarlos de por viddes@roporciona una confianza inmensa y
se trata de darles cada vez mayor participacion.

Para el director técnico de MAF, Miguel Boy (30)€c que esa es una
diferencia entre las empresas familiares y lasmqus son, vos no queres que la gente

tuya este sin trabajo durante un tiempo del afio, pensasen tus empleados

Esta relacion con los empleados que no son famesligr que no toman
decisiones en la empresa familiar, es buena hds@urdo en que se invierte en
capacitacion y este trato con los empleados Iadii y compromete con el trabajo. Sin
embargo, Angel Rico (52) de la firma Origenes, racliue“de todas maneras hay que
saber distinguir que algunos empleados no tienearsiseta de la empresa puesta, otros
empleados tienen la camiseta puesta y los fundaddoefamiliares tienen la camiseta
tatuada”.

Para finalizar, veremos que la forma de llevar @uel operaciones de

comercio internacional es una cuestion que se @aeglistintas maneras:
» personas que no realizaron estudios previos sabrendteria, pero que

desarrollaron a través de la experiencia dichaadpd para llevar adelante



estas funciones: “yo me ocupo de todo, te diriaeju@0% lo aprendi con la
experiencia’(Jorge Caram/Santiago Manta)

» También hay quienes reconocen que muchas vecegpiprer hacer todos los
trabajos y evitar el pago de personas mas idoseagierde mucho tiempo y
se realizan demasiados esfuerzos: “por no quegar 00 demoras 6 meses
en hacer lo que un despachante de aduanas demiararisad 0 menos”.
(Hernan Kriskautzky/Apicola Bandefia)

» Quienes consideran necesario especialistas en ciomexterior y en
marketing internacional.

» Quienes trabajan con empresas de manera asocigdaasesoran con las
mismas. “trabajamos en conjunto con una emprestudaman, ellos tienen
departamento de comercio exterior y experiénci@lose Rodriguez/Reina
Victoria)

» ‘“trabajamos con la empresa de MKT internacionamiesocio, la misma esté

en estados Unidos{Salvador Scrosoppi/Scrosoppi SRL)

Una cuestidon que no puede dejar de mencionarsstemgartado, es la dificultad que
reconocen las personas entrevistadas de poderescaedarreras universitarias a edades
tardias, después de los 40 afios, ya que ello isgriéner los recursos financieros para
realizar una carrera de grado, delegar muchas der&sbajo para poder estudiar una nueva
carrera, teniendo presente la dificultad de reateladelegacion por parte de los fundadores o
personas mayores, el miedo o riesgo que impliceeoaar de nuevo sin la certeza de tener la
continuidad necesaria para terminar dichos estu@iol® pueden acceder a diplomaturas o a
cursos pero muchas de las personas mayores enmiaesas familiares mostraron su
intencion de hacer por lo menos una carrera andistaesta intencion se ve afectada por esa
incapacidad de delegar su trabajo, por que no aoaxn los recursos necesarios para hacerlo
0 por otos factores de miedo y riesgo, que just&namalizaremos estas cuestiones a

continuacion.



Actitud frente al riesgo vy financiacion

Para comenzar a desarrollar esta Ultima &rea éésian primero se debe mencionar
algunas razones exteriores a la empresa que padeetar tanto la actitud frente al riesgo
como la forma de financiarse de la empresa familiar

Las crisis que se dieron en nuestro pais afecd® manera critica la confianza de los
empresarios en la forma de acceder a préstamasey@dos internacionales, el gobierno de
la provincia donde se realizaron las entrevistas gar mas de 40 afios un feudo que no
permitia el crecimiento ni el desarrollo de las s#sps santiaguefas, los prestamos bancarios
exigen garantias que muchas de las pequefias ymaediapresas que ya venian golpeadas
por crisis a nivel pais y por trabas a nivel proiahen el caso de Santiago del Estero no
pueden afrontar y por ultimo se debe tener preseintector o nicho de mercado al que

pertenece la empresa familiar ya que este afeéatea de trabajo de la misma.

En referencia a la actitud frente al riesgo, atguthe los puntos a considerar son:

Actitud frente al riesgo

» EXxperiencia Las personas que vivieron en nuestro pais y gueron que
superar muchas de las crisis ocurridas en los @dti80 afios en nuestro pais,
son consientes de las formas en que pueden caagipi@ctos econdémicos y por
tal motivo son mas cautelosos y estudian con mayofundidad antes de
tomar decisiones importantes.

Conocimiento o vivenciasMi viejo vivié muchos afios en Argentina y

ya se olia, me decia No! No estan bien las cosé@dernan

Kriskzutzky/Apicola Bandefia)

Formas de trabajo“Una vision tal vez antigua de pensar que el

mercado interno es todo o alcanza y hoy el mereadal mundo, pero
es una cuestion conceptual...se trataria de un cahebioentalidad, ahi
esta la cuestion y de asumir algunos riesgos”nigie trabajamos asi”

(Jaime Simon/Simén Hnos).




Malas experiencias'siempre fuimos conservadores, y mas ahora por

qgue nos fue mal, pediamos créditos y los podiaragarpsiempre, pero
luego al no poder pagar, pasamos a ser deudoresosoy hasta a ser
clasificados de malas personas, nos desprendimi&O%e de nuestras

tierras para pagar un crédit@dosé Rodriguez/Reina Victoria)

Confianza: Muchas veces las empresas familiares que cuentaese grado

superior de motivacibn y compromiso con su emprai@ito, estan mas

proclives a asumir riesgos para ver crecimientgselores en sus pymes
familiares. “Estamos tan convencidos que vamoseb@amino correcto que
incluso en un pais tan inestable estariamos digmies endeudarnos para
inversiones’(Daniel Abalos/La Cabafia).

“si veo que es negocio, le doy para adelante, sag#p quien se oponga, Si

estoy convencido yo voy{Mario Vaulet/Chango Calzados)

Miedo: este punto se relaciona tanto con los conflictiermos y con la
diferenciacion del capital empresarial del famjlig que algunos miembros de
la familia pueden ser mas conservadores o prefigoegrriesgar el capital que
es tanto familiar como empresarial.

“Llegas a un punto en el que el miedo a perderwshm es como copiar en el
ultimo examen, por que podes perderlo a todo{Hernan
Kriskautzky/Apicola Bandefia)

“Mi mujer a veces tiene un poco de miedo en lagrnsiones grandes que
tenemos que hacer, le asustan las grandes invessioel miedo a perderlo
todo es muy grande, mucho mas cuando es la emlarapae sustenta a la

familia” (Angel Rico/Origenes)

Innovacion: permite estar preparados para cambios inesperadosayarse a

un solo producto o a un solo mercado, todos loge@stados coincidieron en
la importancia de ser innovadores y no estancamseun producto o linea de
producto, de actualizarse en nuevas tecnologiascepos productivos y en la
busqueda de nuevos clientes y mercados. Sin embargmntramos tres

grupos claramente diferenciados:



_ Constante busqueda de nuevos productos y mercados:
“certificaciones de medio ambiente y calidadJorge
Caram/Santiago Manta)

“patentes de invencion, trabajar con departamentes d
investigacién y desarrolldAngel Rico/Origenes — Hernan
Kriskautzky Apicola Bandefia)

“maquinarias nuevas, etcJajme Simon/Simon Hnos)

_ Exceso de innovacionitenemos mas de 30 productos y
seguimos buscando mas, deberiamos concentrarnoksen
importantes”. ernan Kriskautzky/Apicola Bandefia)

_ Innovacion débil: ‘bodriamos serlo mas(Paniel Abalos/La
Cabaria)

“no somos muy innovadores en muchas cuestion@sime

Simon/Simon HNos).

En cuanto a la financiacién, tendremos en cuemstdolanas de financiacion elegidas

por las diferentes empresas, el grado de comprodestos miembros de la familia para

garantizar con bienes propios a la hora de tongalitos y los destinos de las inversiones.

Algunos de los entrevistados sostienen que el aaéss créditos para las pequefias y

medianas empresas es muy dificil y que no exiseiidades para las mismas por Ej.: “el

banco presta plata a los que tienen plata, todosrigditos son para maquinaria y no para

capacitacién, cuando te evallan para darte créditdss importa la gente capacitada que vos

tienes sino las garantias, no si hay especialis@mg&ntras que otro grupo cree que las

condiciones a nivel pais estan mucho mejores yygusee puede acceder a créditos para

fomento a las PyMES que no tienen dificultadesrg@an de trabas burocraticas.



Formas de financiacion de las empresas familiares:

—

_ Financiacién propia La mayoria de las empresas entrevistadas pnefiere
financiarse con capitales propios, ya sea por guerbn malas experiencias,
por que no disponen de garantias o por que tiemexeedente que les permite
auto financiarse.

“luego de la crisis del 2001 trabajamos con cégstaropios”,(Jorge Caram

/ Santiago Manta)

“preferimos no tomar créditos, por ahi no nos pernia rapidez que

quisiéramos pero vamos de a poco y creo que bignigel Rico/Origenes)

“nos autofinanciamos por que la empresa asi lo ipgtniMiguel Boy/MAF)

_ Financiacion propia pero recurririan a otras fues trabajan con capitales
propios pero estarian dispuestos a acceder a agéglifinanciarse con otras
fuentes para poder seguir desarrollando su empnégntio, mas all4 de las
garantias, riesgos o miedo, nuevamente el factofias@za es de caracter
fundamental.

“llega un momento en el que el capital propio setay se debera recurrir a
financiacion externa’({Daniel Abalos/La Cabafa)

“en caso de no quedar alternativa tomariamos ditor para seguir

creciendo”(Angel Rico/ Origenes)

_ Financiacién con otras fuenteson empresas que toman créditos para

inversiones de maquinarias, certificacion o compeamaterias primas para
continuar creciendo y desarrollando su empresalifamno consideran una
dificultad el acceso a los créditos y aseguran podmplir en tiempo y forma

el pago de dicha financiacién.



“hemos tomado créditos para maquinarias y paraecte(Jaime Simoén
/Simoén HNos)
“estamos trabajando para obtener mas créditos(Salvador

Scrosoppi/Scrosoppi SRL)

Por ultimo se hard mencién de los destinos denlarsiones, ya que si bien en su
mayoria apuntan a mejorar cuestiones tecnolégicasogesos productivos, también en
muchos casos apuntan claramente a la internacianéln de las empresas familiares.

En el caso de Daniel Abalos (52) de La Cabafia Musebtodas las inversiones
apuntan a mercados extranjeros”. Para el empreséoaos nuestros logros y actividades
apuntan y van preparando la idea de que nuestdsgios deben ser colocados en mercados
con mayor nivel adquisitivo”. Afirma que “todas lasversiones apuntan al mercado
domestico y a los potenciales mercados extrarijeros

Hay una clara idea de inversion para crecimientoahtico y externo de la empresa
familiar, incluso aquellas empresas que no tier@arés en exportar o buscar nuevos
mercados, son consientes que las inversiones cplezare pueden en un futuro serles

beneficiosas para acceder a huevos mercados.



Conclusiones

El propésito de este trabajo fue relacionar algue®s problemas comunes o tipicos
de las empresas familiares con el impacto de Iesns en las decisiones estratégicas, en el
desarrollo de las mismas y en las actividades denmo exterior que estas pudieran realizar.

Antes de presentar algunas de las conclusioneglasrde la investigacion cualitativa
y estudio de casos en empresas familiares de lanpra de Santiago del Estero, debemos
tener en mente que no todas las empresas famiBaresin grupo homogéneo, una posible
solucion para una empresa de familia en una sd@inaespecifica no necesariamente resultara
para otra empresa familiar en otra situacion.

Otra cuestion a tener presente es que las empessadiadas, si bien realizaron
alguna operacién en mercados extranjeros, no gignifue tengan intenciones o estrategias
planteadas de expansion internacional, por lo gteseasos estudiados pueden pertenecer a
empresas que no tienen interés en exportar o mantefaciones estables a nivel global
(etapa numero 1), o bien aquellas que buscan cdestante y exploran la posibilidad de
acceder a mercados potenciales a nivel globalgetamero 6).

Para cumplir con los objetivos de este proyecto, resizaron entrevistas en
profundidad a miembros de la familia o fundadoreshpresas familiares con capacidad de
decision, se los gravo y analiz6 cualitativamenterespuestas a una guia de pautas planteada

para responder a las hipétesis presentadas err@ tedrico.



De esta manera, los resultados del contraste empid pueden sostener que la falta
de sucesores influya en que la gerencia actualesting tiempo ni recursos a mercados
internacionales (HO), muchos de los entrevistadosyés que anhelan dar continuidad a sus
empresas familiares, ven a la busqueda y mantemionée2 mercados extranjeros como metas
propias; también argumentan que los tiempos puederbiar para futuras generaciones o
bien que si ellos logran expandirse a nivel inteiorzal y dar crecimiento a sus empresas de
familia sera mas factible que sus hijos pequefiakyén otro familiar quiera continuar con
una empresa familiar exitosa.

Es cierto que, el conocieminto de que alguien ddalailia continuard con el
emprendimiento, motiva a buscar nuevos mercagoeguctos potenciales ya que se piensa
y se da mas interés al largo plazo, también latlagle nuevas generaciones comprometidas
con la empresa de familia tiene un impacto posiimda internacionalizacion de las pymes
familiares, estas personas jovenes aportan nue@mssos a la direccion, pueden haber
adquirido conocimientos y habilidades para investipenetrar y tratar mercados y clientes
extranjeros y estardn ansiosos de mostrar susidagas introduciendo planes de negocios y
cambios estratégicos en la manera de dirigir anlaresa familiar.

Por esta razon que los traspasos de una genegacitba no deben ser tardios, si bien
los fundadores o personas con antigiedad en laesmpno tienen por que abandonar algo
gue los apasiona, deben dar cabida a la llegadgwdmes generaciones que sean mas
flexibles y propensas a los cambios y a la busquedmercados internacionales, ya que el
entorno también es muy dinamico.

La falta de una distribucion adecuada de roles yaecdlaridad de quienes pueden
tomar las decisiones asi como la incapacidad degdelalgunas de las mismas es un tema
central, ya que se ve afectada y afecta otrasblasidales como: la diferencia de objetivos
personales de los miembros de la familia, que paedembocar en conflictos internos; las
diferencias entre generaciones en cuanto a riestgsafios y actitudes mas o menos
conservadoras; la falta de reuniones formales tartlas temas empresariales en cualquier
momento y dentro del ambito familiar fue el factmnsiderado como mas importante a la
hora de hablar de los conflicto internos.

Es menester tener en claro quienes pueden tomded#siones, buscar una manera de
hacerlo dentro del ambito empresarial y dando qpécion a todas las personas
especializadas o que puedan hacer aportes posil@®mpresa y su bienestar. Es notorio

como la falta de organizacion o de una estructugarozativa afecta negativamente la



empresa en su conjunto y en muchos casos desenepocanflictos internos entre los
familiares y demas empleados (H3).

Con respecto a estos conflictos internos, tamppodan o ayudan al desarrollo local
e internacional de las actividades empresariales, de los motivos es que demoran las
decisiones, deterioran el clima de trabajo e imcldesmotivan a las nuevas generaciones
(H1).

Debe tratarse con mucho cuidado la relacion coriagleados que sin ser miembros
de la familia, por la antigiedad que tienen emipresa y por la confianza que se desarrolla
entre estos y los duefios de la empresa famili@ggudesembocar en conflictos internos al
no haberse previsto qué esta persona, a la cudeeto brindado es similar al dado a un
familiar, no tiene o tenia los mismo objetivos oestaba tan conforme como parecia estar.

El empleo de familiares tiene sus ventajas y sgvafdajas, dentro de las primeras
podemos mencionar el compromiso, que es una foremaerdpezar a integrar nuevos
familiares a la empresa y motivarlos a su contiadjdse puede recurrir a ellos cuando la
empresa no dispone de capital para contratar & pgesonas. Dentro de las desventajas
mencionamos a que muchas veces estos familiarestan capacitados para desarrollar las
tareas asignadas o bien no estan conformes cami&msas ya que esperaban otro tipo de
trabajo, esto puede en lugar de involucrar a urilitanpara que continué la empresa familiar,
llevar a que esté se desmotive y busque otrasnaliess y oportunidades fuera del
emprendimiento familiar.

Los resultados de esta investigacion confirmaexiatencia de una relacion negativa
entre contratacion de familiares no capacitados pae ocupen cargos gerenciales o con
capacidad de decision y la etapa de actividadesomeercio exterior en las empresas
familiares (H2); sin embargo, no se puede asegyuarda relacion sea siempre negativa en el
desarrollo de actividades en el &mbito local.

También, se debe tener presente que al incorpfarailiares en la empresa,
capacitados o no, hay que definir la forma de resrama los mismos asi como prever la
forma de pedirles que abandonen el trabajo en dasque alguna de las partes no este
conforme con el mismo y que esto no deterioreléci@n familiar existente o0 no desemboque
en conflictos internos.

El asesoramiento con personas capacitadas, sieienas costoso, conviene verlo
como una inversion que junto a la capacitaciénodeempleados familiares y no familiares,

llevard a mejores resultados dentro de la empresatyibuira al desarrollo de la misma.



Por ultimo, la actitud conservadora en las emprdaasliares es entendible por
razones como: las vivencias y experiencias qua@asas personas que fundaron este tipo de
empresas, que lo hicieron con mucho esfuerzo ocquénuaron con el suefio de lo que
alguna vez cre6 algun familiar y las crisis quadron que superar muchas veces por razones
externas a la empresa, como ser: hiperinflaciah@gluaciones, la década del noventa que
favorecia las importaciones a costos inferioressale produccion, la perdida de confianza en
las entidades financieras a nivel pais y partioudate las empresas de Santiago del Estero,
gue vivieron practicamente bajo el feudo de un guige que se quedd en el poder por mas
de 40 afios y que su principal arma o herramier@akmpedimento al crecimiento de las
empresas y el sector privado manteniendo la polerégaorancia de la provincia.

Junto a los aspectos mencionados en el parrafd@ntee encuentran otras razones
intra-organizacionales, dentro de los cuales untosleque mayor peso tiene es la falta de
diferenciacion entre lo que es capital empresdehfamiliar, muchas veces al no existir esta
separacion, es dificil tomar algunos riesgos y @salgunas inversiones importantes, ya que
no solo se pone en peligro a la empresa sino quieida a la familia, cuando esta depende o
se financia de la empresa (H4).

La mayoria de las empresas estudiadas prefierdiraurtoiarse, incluso cuando
reconocen que las condiciones actuales son fawesatd acceden a préstamos o financiacion
externa si no se trata de una operacion completensexgura. La actitud conservadora y el
temor a asumir riesgo desfavorecen el desarrolla internacionalizacion de las pymes
familiares mientras que vemos poca 0 ninguna @kaentre el acceso a los mercados de
capital y la busqueda de mercados globales.

Este trabajo cuenta con una serie de limitaciori&s.primer lugar, solo se estudian
empresas familiares que realizaron alguna operat@boomercio exterior sin significar que
las mismas estén o deseen internacionalizarse, dsuenasto la base de datos o cantidad de
empresas tenidas en cuenta en esta investigaoibmsy pocas ya que se encuentran en una
provincia con un desempefio exportador muy pequefiedacido. Por otra parte, estas
empresas son en su mayoria muy pequefias parareéaligrsiones directas en el extranjero,
ademas de ser empresas relativamente jévenes sy aiddes les queda mucho camino por
recorrer.

Futuras investigaciones o extensiones de estejdradeberian abordar las estrategias
de penetracibn o acceso a mercados internacioyakess resultados; posibles alianzas
estratégicas y tipos de acuerdos, asi como algadésadores de desempefio exportador y

analisis cuantitativos sobre estas empresas faeslia



Recomendaciones finales

Para dar cierre a este proyecto de investigac@mmgiderando que como profesional
es importante no sélo establecer un informe sawredsos estudiados sino también hacer
algunas recomendaciones y plantear posibles sakegigue puedan servir tanto a las
empresas seleccionadas para llevar adelante edgitogie investigacion como para muchas
otras empresas de caracter familiar que creansiadrabajo les pueda ser de su utilidad.

Estas recomendaciones seran breves y haran r@teeelas areas planteadas en el
informe final. Para plantearlas, se utilizarAndarebria existente sobre la materia como
algunas cuestiones que surgieron durante el déeateola investigacion cualitativa.

La primera de las cuestiones a tratar seré lsgugejuizas uno de los problemas mas
estudiados y considerado clave para la subsistarmiéinuidad y crecimiento de una
empresa familiar. La recomendacion sobre esta taei@ndo en cuenta que la mayoria de las
empresas estudiadas en general desean dar coatiraugli emprendimiento, es incorporar a
los posibles sucesores a edades tempranas y teamssa paulatina, que estas nuevas
generaciones se interesen en la empresa y aprealianla misma, ésto incluso ayuda a que
los mismos puedan definir una carrera universit@saguir en caso de que deseen hacerlo.

Los comentarios e ideas de que las personashquie feituro llevaran adelante la
empresa deben empezar barriendo o como un empteachificado, no siempre son
correctas ya que pueden desmotivar a los jovenatidees a incorporarse en la empresa. Lo
mismo ocurre con los excesos de quejas sobre pnablg temas pertinentes a la



organizacion, por el contrario se debe fomentasarlismos a incorporarse, seguir adelante
con la empresa familiar y plantearse objetivos waigs y ambiciosos.

Otro de los temas en este apartado, es la sudesiba o resistencia a la misma, lo
ideal seria contar con una sucesién programadadmeampresa familiar, garantizando una
digna salida del fundador y un oportuno ingreséldelos herederos (quienes en su
oportunidad deberian poder contar también contino @gpropiado). Para esta cuestion, se
presenta un modelo planteado en el trabajo deleBuid Salazar (2004)

Cuadro N° 5. Modelo sucesion ideal.

F 3

RETIRO

Habhilidad

TRABAJO EN
CONJUNTO

EMPRESA

Guillermo Salazar 2001-2004. Basado en el trabajo de Ward v Flemming.

Este esquema enfrenta las habilidades de los icrazlos (eje de las coordenadas) contra el

paso del tiempo (eje de las abscisas).

Este modelo cuenta con 3 etapas claramente defiaighrimera es el trabajo
individualizado que coincide con el tiempo de prap&n del sucesor (cada quien avocado a
asuntos especificos, con un minimo de interrelagiolas funciones). Conforme se desplaza
en el eje X, las actividades y habilidades de amgbagraciones van requiriendo de una
mayor atencion e interdependencia en la toma deidees, lo que constituye la segunda
etapael trabajo en conjunto, el verdadero periodo de laucesion

Llegado el momento, en la tercera etapa, la geitgrgionera se retira en la fase de
relevo (sus habilidades se abocan a actividadgsgsrdel retiro planificado), no sin antes
haber garantizado con su presencia (hasta eldakd fase de sucesion) que él o los relevistas

""Guillermo Salazar (2004). Como gestionar empremadiires. E-magister, cursos gratis On-line.



estarian en capacidad de garantizar al menosdbilegad de la empresa g,la larga,
podrian organizar su propia salida en condicionegjualmente favorables (G. Salazar,
2004Y®

La siguiente recomendacion hace referencia afaotsra organizativa intra-empresa,
vimos que es fundamental una clara definicién derggs pueden tomar las decisiones y con
quien se deben consultar en caso de que involacotras areas de la organizacion. Lo
Optimo seria contar con una estructura clara yiifj no dejando lugar a dudas de quiénes
son los responsables de las decisiones y como delmamse las mismas; el consenso a la
hora de plantear objetivos y definir decisionesagétjicas pareceria ser lo mejor para la salud
de una empresa familiar.

Las reuniones y el dialogo son las herramientasimportantes para llevar a cabo con
éxito el proceso de toma de decisiones y planifictacEs importante relacionar este tema con
los momentos apropiados para tener estos dialpgos.evitar confundir el &mbito
empresarial y el familiar, lo que puede desembenaronflictos internos.

Haciendo mencién a estos conflictos internos, uhelseener presente que dejar en
claro cuales son los objetivos de cada miembra d@nhilia y de la organizacion (en caso de
tratarse de empleados con muchos afios en la epsaseenester para un ambito laboral
agradable y también para prevenir posibles confiesiy posteriores crisis en la empresa
familiar. Nuevamente el dialogo es fundamentalsta problemética.

Otro punto que puede desembocar en estos cosflitti®rnos es no tener una clara
separacion de lo que es capital empresarial deliéapal mezclar estos y que uno dependa
del otro; muchas veces lleva a que miembros dantéli no estén de acuerdo con arriesgar
demasiado ese fondo comun ya que se pone en peligubsistencia de la familia también,
establecer los salarios o formas de remuneradids familiares y posibles planes de
contingencia (en caso de querer despedir a unigaraide que este quiera retirarse de la
empresa) también es importante. Algunas de lasiatieas que surgieron mientras se
desarrollaba esta investigacion fueron:

v" Definir un salario segun la actividad que desagrdéntro de la empresa y no teniendo
en cuenta el caracter de familiar o no familiar.

v Definicion de un sueldo y reparticién de excedentesaso de existir a fin de afio, en
un porcentaje definido y dejar otro porcentaje,ligdm claramente establecido para re
inversiones y para el crecimiento de la empresa.

"8 Guillermo Salazar 2004. Op. Cit. Capitulo 8, laesion.



Poder separar estos capitales es de gran impmrtase debe considerar, por que si
realmente es la empresa la que esta financiaraéaailia no se puede exceder de la misma
ni hipotecar el futuro de la organizacion al nonmigirsele crecer y desarrollarse. Ademas, si
es posible tener estos capitales diferenciadesptal empresarial es destinado al desarrollo
de la compaifiia, sin derecho a objeciones de mientarda familia, quizds mas
conservadores o con temor a arriesgar su fuerfiaateciacion.

Con respecto a la profesionalizacién y empleaadglfares, como se hizo referencia
en el informe final; siempre es importante tenec@enta a familiares que puedan desarrollar
alguna actividad dentro de la empresa familianpseptieden ser de gran utilidad cuando la
empresa no cuenta con recursos monetarios pardegicespecialistas o personal capacitado.
Sin embargo, esto debe ser considerado temporskéaygue este miembro de la familia se
capacite o bien sea remplazado por personal idéaeodesarrollar funciones especificas de
la empresa.

La capacitacion debe ser tenida en cuenta desdasgpectos, primero en cuanto a la
capacitacion de los familiares y personas que &nein sus manos las decisiones de la
organizacién; es fundamental que las mismas cueoteestudios previos ya que con €stos y
con los conocimientos que fueron incorporando até@grandose en la organizacion podran
estar en condiciones de plantear cambios estraggimejoras fundamentales en la empresa
de familia. Por otro lado, la capacitacién al retedos empleados es muy importante
también, si bien quizas no se trate de estudigsatio, la participacion en cursos o
capacitacion en la misma empresa es de crucialrtanpma para que los empleados sean méas
eficientes y ademas sirve como herramienta deifatgbn de los mismos.

Por ultimo la actitud frente al riesgo debe sersaerada como un factor de
objetividad y freno a las muchas veces excesivdwaniones y confianza que genera el
llevar adelante un emprendimiento familiar, permofguna manera deberia ser un freno para
el crecimiento de la misma, se debe tener presgt@ara desarrollarse y llegar al
cumplimiento de las metas hay que invertir y agaesSi se establecen responsables, se
define el capital a invertir, que no deberia afeatk familia, no hay por que tener miedo o
actitudes conservadoras, por el contrario debendatee como una forma de lograr los
objetivos empresariales.

La forma de financiacion, si bien no es deternt@gpuede considerarse como Optima
en caso de que las inversiones sean demasiadaegramoho para tratarlas con capitales
propios, como ya se refirié en el apartado antecion la cautela necesaria y de manera
responsable se podra crecer y pagar el créditodomia fuentes externas de financiacion.



Estas recomendaciones cuentan con una limitameipal: se trata de
recomendaciones genéricas y de ningin modo se pified@r que las soluciones a una
empresa familiar servirdn a otra empresa en omtegto, cada empresa familiar es diferente
asi como cada familia lo es, por ello debe tratdesencontrar cual es la mejor manera de
plantear alternativas que se adapten a cada earfpregiar.
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