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Resumen

El presente manuscrito cientifico tuvo como objetivo general analizar la
profesionalizacion de las Empresas Familiares en la ciudad de Cordoba, con relacion en
como estos pueden afectar su permanencia a causa de la sucesion familiar. La
investigacion fue de tipo explicativa, enfoque cualitativo y disefio descriptivo al
caracterizar una realidad e identificar como es el funcionamiento de su estructura. La
poblacién estuvo compuesta por cinco (05) empresas familiares ubicadas en la Ciudad
de Cdrdoba, elegidas en forma aleatoria, a las cuales se les aplicd una entrevista semi-
estructurada con la que se pudo obtener la informacion que se requiere sobre el tema en
estudio. Los resultados obtenidos reflejan que en las empresas familiares prevalecen los
niveles generacionales en cargos de direccion y una marcada preocupacién por
mantener los niveles de ventas; ademas se identifico que en los elementos de
profesionalizacion de las empresas familiares, el lider familiar se mueve en la dualidad
negocio-familia, elementos que deben estar diferenciados ya que su influencia afecta
negativamente la estructura de la empresa familiar y su permanencia en el tiempo. En
ese sentido, se recomendd: formar y capacitar a los miembros de familia que cubran
los requisitos del perfil para que ocupen cargos en la empresa, mantener la
comunicacion, motivacion y autoconfianza de los trabajadores familiares y no
familiares; entre otros. Finalmente, se propuso la promocién de un modelo tedrico de
gobierno familiar que se ocupe de motivar al recurso humano desde las competencias

del gerente y que garantice la sucesion del negocio familiar en la ciudad de Coérdoba.
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Abstract

The present scientific manuscript had the general objective of analyzing the
professionalization of Family Businesses in the city of Cordoba, in relation to how these
may affect their permanence due to family succession. The research was explanatory,
qualitative in approach and descriptive in design, characterizing a reality and identifying
how its structure works. The population was made up of five (05) family businesses
located in the City of Cérdoba, chosen at random, to which a semi-structured interview
was applied with which the information required on the subject under study could be
obtained . The results obtained show that generational levels in management positions
and a marked concern to maintain sales levels prevail in family businesses; It was also
identified that in the professionalization elements of family businesses, the family
leader moves in the business-family duality, elements that must be differentiated since
their influence negatively affects the structure of the family business and its permanence
over time. In this sense, it was recommended to: train and train family members who
meet the profile requirements to occupy positions in the company; maintain
communication, motivation and self-confidence of family and non-family workers;
among others. Finally, the promotion of a theoretical model of family government that
deals with motivating human resources from the manager's competencies and that

guarantees the succession of the family business in the city of Cérdoba was proposed.

Key Words: professionalization, family businesses, family succession.
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Introduccion

Las empresas familiares constituyen en Latinoamérica un bastion importante en el
desarrollo y progreso de sus pueblos. Ello no ha sido indiferente en la realidad socio-
econdmica de la Argentina, sobre todo en la experiencia de la ciudad de Cérdoba, donde
las organizaciones de tipo familiar han sido impulsoras de la economia local, y
nacional, con propuestas y desarrollo de negocios que trascienden de generacion en
generacion, y que mantienen los valores y conceptos de quienes las iniciaron,
generando empleos y contribuyendo a la produccion internacional.

Independientemente de su tamafio, las empresas familiares se pueden conformar y
mantenerse de generacion en generacion, pero su permanencia en el tiempo la
determinan las relaciones laborales y familiares que se presentan entre sus miembros.
Del mismo modo, los conflictos y emociones siempre estan presentes; es por ello que,
los estilos de liderazgo y niveles de profesionalizacion en quienes gerencian las
empresas, producto de la sucesion de generacion en generacion, son caracteristicas
comunes de este tipo de emprendimientos.

Segin la Unidad de Gestion Empresarial de la Universidad Pedagdgica y
Tecnoldégica de Colombia (2019), “Una empresa es familiar cuando existe un
importante nexo de unién entre la empresa y la familia; el nexo de que, parte de la
cultura de ambas, es compartida de forma permanente y voluntaria” (pdg. 11).
Igualmente, se identifican la dimensién de propiedad y poder que poseen al ser duefios
de los activos empresariales y ocupar el poder parcial o total en los cargos claves de la
organizacion familiar. De igual forma, afirma Unidad de Gestion Empresarial (2019),

lo siguiente:

El hecho de que esté incorporada la segunda generacion como una clara
manifestacion de la intencion de transmision de la propiedad por parte de la familia
propietaria y del interés de hacer perdurar la cultura de la empresa y la familia. En un
sentido practico, segin lo anteriormente expuesto, en la empresa familiar la
propiedad de los medios de direccidn se encuentran operativamente en manos de un
grupo humano entre los cuales existe relacion familiar. Este tipo de relaciones son las

que dificultan la administracion efectiva de las empresas familiares(pag. 11).



En el mismo orden de ideas, para definir lo que es una empresa familiar, segun el

Foro de Ciencia y Tecnologia para la Produccion (2020), se trata de:

Una organizacién operada y controlada por los miembros de una o mas familias y
que es su medio de vida. Generalmente son organizaciones con alto contenido
afectivo, porque la familia esta involucrada e incorporada a la misma, los temas
familiares se entrecruzan con los de la empresa, a veces esto, en especial en la
primera etapa, fundacional, tiende a ser positivo, pero mas tarde, cuando la

organizacion crece, termina creando confusion(pag. 1).

Las empresas familiares, como indica el Foro de Ciencia y Tecnologia para la
Produccién (2020), requieren de un trato especial en cuanto a su conformacion,
desarrollo, mantenimiento y por supuesto, desde punto de vista general son importantes
para la economia de un pais, por ejemplo en Argentina, el 80 % de las empresas son de
tipo familiar sean éstas Grandes, Medianas o Pequefias.

Sin embargo, en la actualidad se puede decir que no existe un tiempo exacto para
determinar la permanencia y éxito de una empresa familiar. Basicamente la evolucién
de las PyMEs familiares en el tiempo, dependen de una cantidad de factores tales
como: el sector econémico en que se encuentran, el mercado al cual estan dirigidas y las
caracteristicas propias de la organizaciéon familiar. Segun Filion y otros(2011),una de
cada tres empresas familiares “logra pasar con éxito a la siguiente generacion; aunque
aquellas que lo logran, una vez transferidas, también enfrentan las mismas posibilidades
adversas de supervivencia. La sucesion representa la verdadera prueba de fuego para las
empresas familiares” (pag. 374).

En ese sentido, hoy en dia, resulta complicado, comenzar o mantener un
emprendimiento de tipo familiar y que este sea exitoso, y si en esa evolucion de
generacion en generacion del negocio familiar, existe o no el compromiso de los
sucesores de mantener la vision de los fundadores. Cabe preguntar: ;Por qué este tipo
de empresas son motivo de investigacion? Simplemente, porque son grandes
generadoras de empleo y su contribucién al PIB y generacion de riqueza de un pais es
considerable, ademas, gran parte de ellas, son pequefias y medianas. Al vincular que
una empresa familiar se ubica en estos tamafios, surge una definicion que mezcla ambos

conceptos que, segun Filion y otros (2011), citando a Cisneros (2005), como:



Aquella empresa con menos de 250 empleados cuyo capital mayoritario (esto es,el
51% o mas) pertenece a una familia (o varias familias emparentadas); ademas, por lo
menos dos miembros de la familia trabajan en ella. Asimismo, los miembros de la
familia toman las decisiones estratégicas de la empresa y tienen la intencién de

transferirla a las proximas generaciones familiares(pag. 358).

Ahora bien, en las empresas familiares se hace mas compleja la interaccion laboral
porque significa tratar de desvincular lo afectivo de los negocios, algo dificil de lograr.
La empresa familiar funciona como una entidad que funciona en dos sistemas
diferentes: la familia y la empresa. Segun Filion y otros (2011), en el sistema “Familia”
la base de las relaciones son las emociones y la informalidad. En cambio, la empresa
basa sus relaciones en la formalidad y el profesionalismo. Las relaciones familiares
tienen su base en la confianza existente entre sus miembros y tienen una orientacion
enddgena; la empresa toma su base de las relaciones contractuales entre los individuos
que la conforman, como sistemas formales de control con una orientacion exdgena, es
decir, se deben priorizar las necesidades de los clientes, la busqueda de proveedores de
materia prima, procesos productivos, tecnologias, capital financiero, entre otros, por
delante, de lo familiar. Asimismo, se debe tener un personal con competencias para
asumir estos compromisos para garantizar la permanencia de la empresa en el mercado.

Otro aspecto destacable, es que la cabeza familiar de la empresa debe propiciar la
armonia entre los miembros familiares y de la empresa, ademas, garantizar la sucesién
familiar en el negocio y la generacion de utilidades. Analizados los dos sistemas,
destaca Filion y otros (2011), existe un empalme entre ambos sistemas, el familiar y el
empresarial, al cual se le denomina la zona de conflicto, porque cualquier decision que
se tome generara tension en lo familiar y lo empresarial. Situaciones como la
remuneracion de los familiares, que cargos o jerarquias deben poseer, a qué hacer mas
énfasis: ¢a lo familiar o a lo empresarial? Es por ello, que la vision y el liderazgo de
quién dirija la empresa debe convertir la zona de conflicto en zona de sinergia, donde
los aspectos familiares sean compatibles y complementarios.

Sin embargo, existe otra teoria que ubica a la empresa familiar en tres sistemas, la
“Teoria de los Tres Circulos” de Tagiuri y Davis, afio 1982, que segin Molina y otros

(2016), el modelo explica:



La manera en que se sobreponen los tres pilares que conforman la empresa de
familia: 1. la familia, 2. la propiedad y 3. la empresa, asi como el lugar que ocupa
cada uno de los miembros que pertenecen a alguno de los siete subconjuntos que se
forman en las areas de sus intersecciones y los conflictos que se presentan en este

tipo de empresa(pag. 132).

La teoria plantea una serie de interrelaciones, 7 en total, que permite identificar el
juego de roles en la empresa familiar, pero no se considera util para determinar el
contexto, gestion y tiene como limitante asumir que la empresa y la familia son sistemas
homogéneos. En el afio 1991, surge el modelo de Donckels y Frélich, que, segun lo
sefialado por Molina y otros (2016), “incluyen, para el analisis de la empresa familiar,
las interrelaciones de esta con el entorno, asi como la influencia que las politicas
macroecondmicas y sociales tienen sobre el sector” (pag. 133).

Asimismo, explica Molina y otros (2016), que surgen otras teorias: EI modelo
evolutivo tridimensional es formulado por Gersick, Davis, McCollon y Lansberg
(1997), quienes se apoyan en el trabajo de Tagiuri y Davis, e introducen en el modelo de
los tres circulos una dimensién evolutiva; el de Amat (2004) con los 5 circulos; entre
otros. Todos estos modelos tratan de generar teorias sobre la evolucion de las empresas
familiares, pero quien mas se acerca a su comprension es el modelo evolutivo
tridimensional de Gersick y otros, al agregar el elemento del tiempo en su teoria.

Ademas de lo anteriormente planteado, deben tomarse en cuenta otros elementos
al analisis como el entorno politico, econémico, cultural y social; y considerar que las
capacidades de la empresa familiar cambian a medida que pasan de una generacion a
otra. A pesar de existir muchas teorias sobre el comportamiento organizacional de las
empresas familiares, no existe aun un criterio unificado sobre las mismas, por la
complejidad particular de cada y el contexto en el cual se desenvuelva. Deben
analizarse las nuevas realidades y particularidades que se presentan en el tiempo, para
tratar de explicar, y hasta predecir, formas de comportamiento, asi como la vision y
liderazgo de sus miembros, que permitan garantizar su permanencia producto de la
sucesion familiar.

A juicio de Filion y otros (2011), es la sucesion la que representa la verdadera
pruebade fuego para las empresas familiares. Muchos empresarios no la planean y

noeligen con tiempo a sus sucesores. Segun lo expresado por Chrisman y sus



colaboradores (1998), citado por Filion y otros (2011), los atributos deseables de los

sucesores de empresas familiares se agrupan en seis categorias:

Relaciones personales con el socio fundador. Se trata de la importancia de la
relacion que debe existir entre el posible sucesor y el socio fundador de la empresa
familiar, para llevar a cabo con éxito el proceso de sucesion.

Relaciones personales con los miembros de la familia. La armonia es un factor
fundamental para muchas empresas familiares.

Posicion en la familia. Generalmente, la eleccion del sucesor de la empresa familiar
se efectlia considerando al primogénito para transferir el poder, y muy a menudo se
prefiere efectuarla sucesion al hijo mayor vardn, antes que a las hijas.

Competencias. El conjunto de competencias que debe poseer el sucesor de una
empresa familiar esta asociado con el perfil y atributos deseables de un lider.

Rasgos de personalidad. Entre los rasgos y caracteristicas de personalidad
deseables se destacan: creatividad, independencia, integridad, inteligencia,
autoconfianza y disposicion para asumir riesgos. Otros rasgos se refieren a
caracteristicas psicolégicas como el locus de control y la necesidad de logro, entre otras.

Involucramiento y compromiso con la empresa familiar .Un sucesor potencial debe
estar implicado en la empresa familiar no s6lo mediante la propiedad de acciones, sino
también por la participacion activa.

Con referencia a lo anteriormente planteado, son numerosos los atributos que debe
poseer el sucesor para garantizar la permanencia de la empresa familiar a la proxima
generacion. Sumado a estos atributos necesarios, que ya hacen complejo su
funcionamiento, se debe considerar el estrecho vinculo de estos tres elementos en la
empresa familiar: la propiedad, la empresa y la familia.

Ahora bien, con relacion en antecedentes de investigacion sobre empresas
familiares, el estudio investigativo de Bringas &Ribbert(2018), titulado “Observatorio
de Empresa Familiar”, del Centro de la Empresa Familiar de la Universidad Catdlica de
Cordoba, Facultad de Ciencias Econémicas y de Administracion y el Ministerio de
Industria, sede en la ciudad de Cordoba, aborda un estudio descriptivo de campo de este
tipo de organizaciones en procura a su continuidad y fortalecimiento dada su relevancia
en la economia, sociedad y para la propia familia empresarial. En un aspecto puntual, la

investigacion destaca, en primer lugar, el desconocimiento que existe en este &ambito del



conocimiento y la importancia de las empresas familiares, para la economia argentina
en general y de Cordoba en forma particular.

Uno de los mayores retos que deben enfrentar estas empresas, destacan Bringas
&Ribbert(2018), es su prolongacion en manos de las futuras generaciones. Es por eso
que desde el Centro de la Empresa Familiar de la UCC, se plante6 la hipdtesis de que
este hecho se debe a la falta de conocimiento y aplicacion de las herramientas de gestion
empresarial y familiar. Ademas, indican Bringas &Ribbert(2018), que al estar la
familia involucrada directamente en la gestién, “muchas cuestiones se manejan por
intuicién, las decisiones se toman en d&mbitos informales por la cercania de los lazos y el
nivel de confianza hace que las herramientas del management empresarial no se
apliquen” (pag. 1).Por otro lado, sobre todo al inicio del emprendimiento, el negocio
familiar absorbe todo el tiempo y recursos financieros del fundador y su familia en pos
al crecimiento de la organizacion. Esas préacticas que facilitan el crecimiento de la
empresa, se mantienen mayormente en el tiempo generando ciertas fricciones entre los
miembros de la familia (Bringas & Ribbert, 2018).

El trabajo plantea que, en muchas ocasiones, las empresas familiares desaparecen,
por desacuerdos entre sus miembros Yy en tal sentido, sugiere que en estos &mbitos no
solo se debe gestionar la empresa sino que también debe abordarse el tema de las
relaciones familiares. Uno de los mayores desafios en la empresa familiar es la
busqueda del equilibrio entre la compafiia y sus miembros. Una de las principales
caracteristicas de este tipo de organizaciones es el solapamiento entre lo familiar y lo
laboral. La sinergia entre ambos sistemas provoca el rapido crecimiento del negocio
familiar que constituye su mayor ventaja competitiva, ese activo intangible la hace
Unica y permite su vertiginoso desarrollo.

De manera puntual, los investigadores perciben que la base contractual de las
empresas familiares es emocional y perciben el negocio como una actividad que
evoluciona a través del trabajo constante, creando alrededor de sus productos y servicios
una imagen amigable y de vinculo directo con los clientes y usuarios de dichas
organizaciones. Como ideas concluyentes, las investigadoras expresan que las
organizaciones de caracter familiar en Cordoba, tienen un impacto positivo en la
economia tanto a nivel macro como microeconomico. En resumen a lo anteriormente
expuesto, las empresas familiares desaparecen también por desacuerdos familiares, es
decir, en estas compariias no solamente se debe gestionar lo financiero sino también a

la familia.



Del mismo modo, el Trabajo de Grado de Salgueiro(2016), titulado “La familia
empresaria: Cultura y Valores para la continuidad de la Empresa”, de la Universidad
Nacional de Mar del Plata, Facultad de Ciencias Economicas y Sociales, Master en
Administracion de Negocios, Argentina, El objetivo de esta investigacion fue advertir
cudles son los valores presentes en empresas familiares de la primera generacion en
adelante del Partido de Gral. Pueyrredon que coinciden en todas ellas e influyen en la
continuidad de su negocio en el tiempo y a través de las distintas generaciones. El
estudio fue realizado a partir del analisis de familias empresarias del Partido de Gral.
Pueyrredon, sobre la base de sus culturas empresariales y la percepcion respecto a los
valores necesarios, tanto como los que poseen como los que necesitan para funcionar
como tal.

La investigacion de Salgueiro(2016), se encuadrd en un estudio de caso, bajo el
enfoque cualitativo y mediante un abordaje que tuvo en cuenta los siguientes espacios
de anélisis: Empresas Familiares y Familias Empresarias. La influencia de la Cultura
Familiar en su longevidad es un tema de reciente aparicién en Argentina, por lo tanto,
actualmente su desarrollo y aplicacion en el sector de las EF es exiguo y de poco
conocimiento por parte de ellas. Los resultados expuestos ponen de manifiesto que la
existencia de determinados valores en el seno de las EF de la ciudad de Mar del Plata,
brindan la oportunidad para su supervivencia y longevidad mas alld de la primera
generacion. Esto contribuye a revelar posibles comportamientos del grupo familiar que
permiten la continuidad de la empresa tanto a nivel local como nacional y de esta
manera, mejorar la productividad y competitividad de este tipo de organizaciones.

El trabajo de Pifiero (2016), titulado “La familia empresaria, sucesion y gestion en
la empresa familiar Veta & Diseflo”, de la Universidad Siglo 21, expone que la familia
empresaria es el componente gque diferencia a una empresa familiar de una que no lo es.
Es necesaria la organizacion de la familia en la empresa, de su rol y limites dentro de los
cuales actuara, siempre que el objetivo sea la continuidad de la empresa y la armonia
familiar. En la investigacion se identificaron ocho aspectos, con base en la bibliografia
y la opinidn de expertos, que son: las dimensiones de la empresa, la anticipacion de lo
obvio, el conocimiento, la cultura, las expectativas, la sucesion, los conflictos y los
roles. La creacion del modelo permitié el abordaje de la empresa familiar Veta &
Disefio. Al diagnosticar cada factor, se comprobé su influencia en la actualidad de la
empresa, afio 2015/16, manifestando la necesidad de organizacion y planificacion de los

mismos para que disminuya los aspectos negativos y potencie los positivos, en la



basqueda de la continuidad. Para alcanzar esto, se redactd un protocolo que sent6 las
bases en cuestiones estructurales que se creen seguiran vigentes en el futuro y que podré
resolver situaciones que en la actualidad son conflictivas. El protocolo familiar es el
instrumento para gestionar eficientemente la familia en la empresa. Es un documento
vivo y dindmico que cambiard con los afios como consecuencia de los cambios que
experimenten familia y empresa, mientras esta mantiene y transfiere vision, mision y
valores como forma de dirigir la actividad del negocio y su relacion con las futuras
generaciones.

En el mismo orden de ideas, se presenta el trabajo de Nazrala(2016), titulado ‘“Nivel
de Profesionalizacion de la Empresa Familiar” de la Universidad Nacional de Cuyo,
Facultad de Ciencias Econdémicas, donde expone comoprincipal objetivo desarrollar un
modelo de evaluacion que permita al empresario, respondiendo un cuestionario, conocer
el grado de profesionalizacion en diferentes aspectos o é&reas de la gestion
organizacional. En segundo lugar, se probd y estudio el nivel de profesionalizacion en
empresas familiares de Mendoza mediante la aplicacion del modelo de evaluacién sobre
una muestra aleatoria previamente seleccionada. La investigacion fue de tipo
descriptiva, resultado del estudio de informacion secundaria relevante, del disefio de un
modelo de evaluacion sobre el grado de desarrollo profesional en la empresa familiar y
de la aplicacién del mismo mediante un cuestionario en empresas familiares de la
Provincia de Mendoza.

Las conclusiones a las que llega la investigacion de Nazrala (2016), es que existe la
necesidad imperiosa en todas las firmas familiares de incrementar el profesionalismo en
sus gestiones de modo tal de superar los grandes desafios que tendra cualquier de ellas y
son los de asegurar que la propiedad continte en manos de la familia, garantizar una
adecuada participacion y control de familiares sobre el gobierno de la organizacion y
superar con éxito los periodos de transicion entre generaciones. Es decir, en definitiva,
mantener todo aquello que por definicidn las convierte en una empresa familiar.

Asimismo, el trabajo de de Romero (2017), titulado “Las empresas familiares y su
profesionalizacion. Indicadores para medir la profesionalizacion en las empresas
familiares”, de la Universidad Siglo 21, como TFG de la carrera de Contador Publico,
en el mismo, y para dar respuesta a la interrogante sobre qué elementos intervienen en la
profesionalizacion, se expone el presente trabajo el desarrollo de una serie de
indicadores mas adaptado a este tipo de empresas, para determinar el grado de

profesionalidad dentro de las empresas familiares que puedan ser utilizados en todo el



universo de estudio, independientemente del rubro y de las caracteristicas de los
integrantes o su historia y por medio de ellas determinar la posibilidad de continuidad
de la empresa familiar, luego, de que se retire la actual generacion que lleva el mando
de la empresa.

Otra investigacion a considerar es la de Ganoa, Hernandez, & Aguilera(2019),
titulada “La profesionalizacion de las empresas familiares, una necesidad para su
continuidad”, de la Universidad Autonoma de Nuevo Leon, la cual tuvo como principal
objetivo analizar la importancia de la profesionalizacion de la empresa familiar como
una necesidad para su continuidad, mediante el estudio de los conceptos de empresa
familiar, profesionalizacion, tecnologias de la informacion, asi como un comparativo
entre las familias domésticas y las familias empresariales, para establecer las diferencias
que hay en el sistema familiar y en el empresarial. La investigacion fue de tipo
documental y se clasifico en las siguientes categorias: familia y empresa familiar;
profesionalizacidn, y continuidad de la empresa familiar. Las conclusiones a las que se
Ilega con la investigacion es el hecho de que solo el 10% de las empresas familiares son
capaces de llegar a la tercera generacion, resaltando asi la importancia de que estas
empresas se profesionalicen y adapten a las nuevas tecnologias de la informacion.

Los antecedentes se relacionan con la presente investigacion porque analizan las
dificultades que tienen las PyMEs familiares, para mantenerse de generacion en
generacion y garantizar su permanencia en el mercado. Asimismo, se plantea qué
valores influyen en el éxito o fracaso de las PyMEs familiares a lo largo del tiempo y
cudles pueden ser las opciones viables a seguir. Ademas, en ellos se plantean los
criterios de profesionalizacion que deben estar presentes en una empresa familiar; y
coémo las decisiones familiares y complejas pueden afectar la buena marcha del negocio
familiar.

En atencion al impacto que causa la profesionalizacion en las empresas
familiares, se presenta el Trabajo de Grado de Sierra (2020), titulado “Planteamiento de
un Modelo de Gestion Organizacional en las Empresas Familiares, con el Fin de
Contribuir a su Paso a la Siguiente Generacion”, cuyo objetivo fue plantear el Modelo
de Gestion Organizacional en las Empresas Familiares, para ello se realizd una
encuesta en Empresas Familiares y asi conocer los pormenores de su organizacion que
sirvio para la elaboracion de un modelo para otras Empresas Familiares e implementar
acciones sobre los complejos procesos que suelen ser parte de su organizacién al tener

que manejar propiedad, familia y negocio en un conjunto.
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Igualmente, en el trabajo de Sierra (2020), se utiliz6 una metodologia con un
enfoque cuantitativo que permitio interpretar un conjunto de practicas para entender el
fendmeno de dificultad que tienen dichas empresas para pasar a la siguiente generacion,
sumado a un meétodo de estudio descriptivo, para recoger informacién de manera
independiente o conjunta sobre las variables implicitas y su interrelacion. Ademas, la
investigacion plantea que es necesario definir politicas de formacién, de promocién y
planes de carrera, asi como esquemas de retribucion, tanto para los empleados como
para los integrantes de la familia que laboran en la empresa.

Segin Rueda (2016), la profesionalizacion que deben recibir los miembros que
conforman la empresa familiar, puede ser de dos tipos: Interno, donde el padre fundador
toma la decision de incrementar sus conocimientos, puesto que éstos no cubren el
dominio de todas las actividades de la empresa. Este mismo conocimiento se intentara
inculcar y transmitir hacia todos los niveles de la organizacion. Externo, que consiste
en conformar y atraer personal externo conocedor de las areas necesarias para mejorar
los procesos y la estructura empresarial. De la misma forma, enfatiza Rueda (2016),
“El no llevar a cabo la profesionalizacion es una de las razones fundamentales por las
cuales una empresa familiar desaparece a corto plazo” (pag. 15). En razdn a esto, la
falta de flexibilidad y la ausencia en cuanto a la preparacion y capacitacion continua del
personal son aspectos que se deben trabajar si se desea sobrevivir en un entorno
empresarial cada vez mas competitivo.

Del mismo modo, es interés del presente manuscrito cientifico analizar la
profesionalizacion de las Empresas Familiares ubicadas en la ciudad de Cérdoba, con
relacién en como estos pueden afectar su permanencia en el mercado. Segun el informe
realizado por Barrutia&Basterretxea (2011), la existencia de nepotismo en las practicas
de empresas familiares afectan directamente la gestién y su permanencia en el mercado.
Situaciones como: sistemas de remuneracion injustos; la tolerancia a miembros ineptos
de la familia; la direccion autocréatica y paternalista; la resistencia al cambio y a delegar
responsabilidades en la gestion empresarial; entre otros, afectan directamente a la
empresa familiar, a sus posibilidades de crecimiento o permanencia en el mercado.
Como se gestione a lo interno dependera su eficacia a nivel del mercado.

Un modelo tedrico que se ajusta a la realidad de las empresas familiares para un
manejo adecuado de la profesionalizacion, es el propuesto por Vainrub (2014), que
parte de la necesidad de la sobrevivencia empresarial, ya que la relacion familia -

empresa se puede complicar, por falta de reglas a nivel operativo y administrativo. Para
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este tipo de situaciones se proponen las asesorias externas bajo un esquema de “oficina
familiar”, que segiin Vainrub (2014), “Se ocupa, generalmente, de uno o mas de los
siguientes asuntos: gobernabilidad, filantropia, impuestos y sucesiones, educacion,
inversiones, documentacion, conserjeria y otros asuntos que pueden ser particulares de
cada familia” (pag. 43). Ademas, la gobernabilidad o direccion de la empresa familiar
debe respondera a las inquietudes de como contratar a un miembro de familia,
amonestarlo, remunerarlo o despedirlo, si fuera el caso. Ademas, en el modelo se define
que miembros de la familia son los idoneos para mantener la sucesion familiar en el
negocio.

Ahora bien, en el presente manuscrito cientifico se busca analizar la
profesionalizacion en las PyMEs familiares de la ciudad de Cordoba, y cémo la
sucesion familiar puede afectar la competitividad y permanencia de la empresa familiar
en el tiempo. Es notorio que existen elementos precisos que afectan a este tipo de
empresas, tal es el caso, de los lazos afectivos de sus miembros; la pertinencia o no de
los cargos que ocupan en la organizacion, si cumplen o no con los perfiles de los
mismos; llegar a confundir los recursos econdémicos de la empresa con los recursos
familiares; la incondicionalidad familiar y las emociones frente a la racionalidad que
debe existir en la gestion y direccién del negocio familiar; entre otros. Es decir, se esta
al frente de dos sistemas: el familiar y el empresarial. Cada sistema funciona con
caracteristicas diferentes, en uno, el factor emocional es la guia; en el otro, se debe ser
objetivo e ir a lo concreto; el familiar es interno, privado e incondicional; el empresarial,
es objetivo, publico y condicional. Es necesario que ambos sistemas no se
superpongan, porque afectaran el funcionamiento de la empresa.

Asimismo, las empresas familiares enfrentan los mismos problemas que las
empresas no familiares: debe tomar decisiones, asignar responsabilidades, situaciones
de conflicto que debe solucionar y hacer correctivos, entre otros. Sin embargo, la
diferencia radica en que los problemas de la empresa se trasladan al seno familiar, por lo
tanto, las situaciones de conflictos y el factor emocional siempre estaran presentes. A
esto se le suma el factor de la sucesion familiar que siempre traera cambios en la forma
de gestionar la organizacion lo cual puede entrar en contradiccion con los valores y
tradiciones de la empresa. Es por ello que se hace necesario ahondar sobre el tema y
establecer las posibles consideraciones y recomendaciones que permitan contribuir a la

permanencia de la empresa en el tiempo a pesar de las sucesiones familiares.
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En la bdsqueda de mayores argumentos sobre la empresas familiares y su
importancia, se tiene el factor macroeconémico que, segin Ramirez(2018), en
Iberoamérica, “las empresas familiares contribuyen con mas de la mitad del PBI y
tienen incorporado a sus plantillas a mas del 70% de la fuerza laboral de cada uno de los
paises”(pdg. 547). Especificamente, en Argentina, se estima que las empresas
familiares representan alrededor del 75%de las unidades econdmicas, aportan el 70% de
los puestos de trabajo en la actividad privada y controlan el 95% de la comercializacion.
La plantilla laboral promedio de las PyMEs Argentinas es menor o igual a 200
trabajadores. El 72% de la actividad de este tipo de empresas se ubican en Buenos
Aires, Cordoba y Santa Fé. El 31,4% son comercios, seguido de un 10,9% en
agropecuarias, y 10,2% en manufacturas (Ministerio de Produccion de la Nacion, 2017).

En este sentido, el estudio de Ramirez (2018), sefiala lo siguiente:

Las empresas familiares reflejan, en gran medida, la cultura y el desarrollo de un pais
y, de acuerdo con el estudio realizado, este tipo de empresas han logrado un alto
nivel de madurez en sus procesos operativos, de negocio y corporativos, que les ha

permitido seguir creciendo. (pag. 548).

Ademas, destaca Ramirez (2018), del estudio realizado a empresas familiares de
México, Brasil, Panama, Peru, Espafia y Argentina, que las principales desventajas que
estas enfrentan son los conflictos familiares y la falta de reglas claras entre los
miembros de la familia que trabajan para ella; la retencion de talento humano con las
habilidades y experiencias necesarias en los negocios; la falta de un plan bien
estructurado que ofrezca certidumbre tanto a los familiares que trabajan en la empresa
como a los empleados no familiares y la falta de vision de algunos socios de mayor
edad, entre otros.

Dada la importancia que para la economia nacional, por su contribucién al
producto interno bruto argentino, generacion de empleo, entre otros, tienen las empresas
familiares es sobre la base que se desarrolla el presente manuscrito cientifico.

El problema planteado tiene un alcance local, las pequefias y medianas empresas
familiares de la ciudad de Cérdoba, dado que se analizaran en forma aleatoria a
empresas cercanas a la localidad de residencia del autor y se trata de mostrar como la
forma en que se gestionen las empresas y los niveles de profesionalizacion que se

propicien, influyen en su crecimiento y permanencia en el competitivo mercado
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internacional, nacional y local. En este sentido, se formulan las siguientes
interrogantes:

¢Cuales son los problemas de profesionalizacion que presentan las Empresas
Familiares en la ciudad de Cordoba, y como estos pueden afectar su permanencia
afectar su permanencia a causa de la sucesién familiar?

¢Influyen la estructura de la empresa familiar, la gestion gerencial, la sucesiéon vy la
compleja relacién entre sus miembros al momento de garantizar la sobrevivencia en el
mercado?

¢Como se identifican los elementos de profesionalizacién que intervienen en las
empresas familiares de la ciudad de Cordoba y cémo estos pueden influir en la
estructura de la empresa, por la compleja relacion entre sus miembros producto de la
sucesion familiar?

¢Cudl es el impacto que la profesionalizacion causa en las empresas familiares que
existen a nivel nacional, especialmente las ubicadas en la ciudad de Cérdoba?

¢Qué ventajas que obtienen las PyMEs familiares de la ciudad de Cdérdoba al usar
herramientas efectivas de profesionalizacion, para mejorar la actividad econdémica y

garantizar la permanencia de la empresa?

Obijetivo General

Analizar la profesionalizacion de las Empresas Familiares en la ciudad de Coérdoba, con
relacion en como esta puede afectar su permanencia a causa de la sucesion familiar, afio
2020.

Obijetivos Especificos

- ldentificar los elementos de profesionalizacion que intervienen en las empresas
familiares de la ciudad de Cérdoba y como estos influyen en la estructura de la
empresa, afectando su permanencia por la compleja relacion entre sus miembros

producto de la sucesion familiar.

- Conocer el impacto que la profesionalizacidn causa en las empresas familiares

ubicadas en la ciudad de Cérdoba.

- Describir las ventajas que obtienen las PyMEs familiares de la ciudad de
Cordoba al usar las herramientas efectivas de profesionalizacion, para mejorar la

actividad econdmica y garantizar la continuidad de su empresa.



14

Meétodos

Tipo y Disefio de la Investigacion

Ante la realidad anteriormente sefialada, es necesario precisar que la investigacion
es de nivel descriptivo porque se ha caracterizado una realidad para identificar como es
el funcionamiento de su estructura. En este caso, la investigacion permitié reconocer
los problemas de profesionalizacion que presentan las Empresas Familiares en la
ciudad de Cordoba, y como estos pueden afectar su permanencia en el mercado;
ademas, se asume el disefio de campo el cual, se recolectaron los datos directamente de
la realidad en estudio.

Ademas, la investigacion planteada es de tipo explicativa, al tratar de exponer
los factores de profesionalizacién que intervienen en las empresas familiares de la
ciudad de Cordoba y como este influye en la estructura de la empresa, la permanencia
en el mercado y la compleja relacion entre sus miembros. Tiene un enfoque cualitativo,
dado que la recoleccion de datos que se realizard a través de una entrevista semi

estructurada y su disefio es no experimental de tipo transversal.

Poblacién y Muestra

La poblacion estd compuesta por el universo de las empresas PyMEs familiares
ubicadas en la Ciudad de Cérdoba. En tal sentido, se selecciond una muestra aleatoria
de cinco (05) pequefias y medianas empresas familiares de la ciudad de Cérdoba a las
cuales se les aplic6 una entrevista semi-estructurada con la que se pudo obtener la
informacién que se requiere sobre el tema en estudio. Se entreg6é el formulario de
entrevistas a través de google formulario y se obtuvo respuesta de un total de 23
personas, de las 34 a las cuales les fue enviado el instrumento. Esta seleccion incluyo
miembros familiares y no familiares que son empleados u ocupan diferentes cargo de
gestion administrativa y manejo de recursos humanos de dichas empresas.

El muestreo es no probabilistico de tipo aleatorio. Todas las empresas familiares
que fueron relevadas se hicieron con el consentimiento informado por escrito de las

mismas. El modelo de consentimiento informado se encuentra en el Anexo 1.

Instrumentos

Para el relevamiento de la informacion, se aplico la técnica de la entrevista semi

estructurada con apoyo de un cuestionario semi-cerrado como instrumento, el cual se
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puede apreciar en el Anexo 2. Es importante destacar que realizar la entrevista semi
estructurada permitid desarrollar una serie de preguntas, que incluyeron otras preguntas
no contempladas inicialmente. Se hace necesario aclarar que se desde principios de afio
se ha estado contactando a estas empresas, lo cual facilito el nivel de respuestas

obtenidas a través de la via electronica.

Andlisis de los Datos

Para el analisis de datos se hizo uso del procesamiento e interpretacion de los
resultados de la entrevista semi —estructurada semi-cerrada, en la cual se organizaron e
identificaron elementos que permitieron facilitar el analisis y comprension de las datos
suministrados por los informantes clave. El analisis de los datos obtenidos se apoyo en
tablas y graficos que garantizaron una mejor comprension de la informacion obtenida en
la entrevista.

Ademaés se contd con el apoyo de datos estadisticos de la situacion de las empresas
familiares a traves de fuentes confiables del Gobierno de Coérdoba, como fuente

secundaria de informacién a lo largo de todo el documento investigativo.
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Resultados

Para la presentacion de los resultados se hizo uso de tablas y graficos que
facilitaron la comprension del mismo. En ese sentido, el instrumento consta de 10
preguntas, de las cuales la primera era informacion basica de la empresa. Es importante
sefialar, que se lograron respuestas de 23 personas de las 34 a las cuales se les envio la
invitacion a participar para dar respuesta a los mismos. En la tabla 1, se observan los
resultados obtenidos de las preguntas N° 1 y 2, que trata sobre la historia de la empresa

y los puestos de trabajo que ocupan cada uno de ellos.

Tabla 1.
Respuestas a las preguntas 1 y 2 (Historia de la Empresa y Miembros que la integran).
1. Historia d_e la 1 5 3 4 5
empresa:
Afio de inicio de las 1980 1960 1992 2002 2005
actividades:
. L Pr ion Pr . . Tecnologi
Actividad principal: od_ucc on de oductos Hoteleria construccion ecnologia €
Alimentos Panaderos Informacion
N° de empleados: 60 12 50 15 7
Gengramo'nes 2 3 5 1 1
trabajando:
23 miembros son 6 familiares: uno - 4 son famlll_gres,
A i familia, padres encabeza la Participan 12 padres e hijos, 5 son familiares, 3
2. ¢Qué miembros » HEEE X familiares, uno es el ’
- hermanos, hijos, Gerencia y - : - hermanos ocupan los
familiares la Presidencia, Presidente de la

integran? ¢ Qué
puestos de trabajo
ocupan cada uno de
ellos?

nietos. Ocupan los
cargos estratégicos:
Presidencia, Gerencia
de Produccion,
administrativa,
Marketing y logistica;
Tecnologia, entre otros.

control de los
procesos; uno en
la atencidn al
publico y control
de la caja; el resto
en el proceso
productivo.

Gerencia General,
area de servicios al
cliente, area de
Gastronomia,
marketing y
negocios.

empresa, otro
administrador,
gerente de
operaciones y
manejo de
recurso humano
y mercadeo.

cargos de Liderazgo
(gerencia general,
asistencia técnica,
mercados) y dos hijos
en atencion al cliente
offline y online.

Fuente: Elaboracion propia, afio 2020.

En la tabla 1, se puede observar a 6 empresas de la ciudad de Cdrdoba, escogidas en
forma aleatoria y con categorias de pequefia y mediana empresa, dedicadas a diferentes
actividades econdmicas, en distintos momentos historicos la creacién de cada una de
ellas. De igual modo, las generaciones que han hecho sucesion en el negocio familiar
garantizando la permanencia en el mercado. La més antigua, ya tiene 60 afos activa y la
mas reciente, ya tiene 15 afios ofreciendo sus servicios en el mercado cordobés. Todas
tienen en comdn que son negocios familiares y lidian con las caracteristicas propias de
este tipo de negocios, que son las complejas relaciones entre los miembros de la
empresa y a la vez unidos por lazos de sangre. En otro orden de ideas, la pregunta N° 3
es la siguiente: “Con relacion en la incorporacion de familiares a la empresa”, y las
respuestas obtenidas de 23 entrevistados, se observan en la figura 1, donde se muestra
en valores relativos, los resultados obtenidos en la pregunta 3.
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Figura 1. Representacion Gréfica Incorporacion de Familiares a la Empresa

3. Con relacién en la incorporacion de familiares a la empresa

9% 39% m31. H_abl'a tareas a dg§arrollar y Ud.
I necesitaba colaboracion.

m 3.2. Habia una tarea a desarrollar y su
familiar/es estaba cualificado por su
formacion académica o experiencia
laboral.

3.3. Otra: (peticion familiar).

Fuente: Elaboracion propia, afio 2020.
En la pregunta N° 3, el 52% de los entrevistados exponen que las razones para

contratar familiares era que estaban cualificados para ocupar dichos cargos, es decir,
cumplian con el perfil profesional para llevar a cabo la tarea asignada; un 39% los
contrat6 o incorpord porque necesitaba su colaboracion en el trabajo. Solamente un 9%
indicO que por peticién de otros familiares tuvo la necesidad de contratarlo. La
pregunta N°4 es la siguiente: “Con relacion en la estructura organizativa de la
empresa”, y se dan 3 alternativas de respuesta. Los resultados muestran una orientacion
en las respuestas a coincidir en lo difusa que puede ser la division del trabajo en este

tipo de organizaciones familiares. Ver figura N° 2.

Figura 2. Representacion Grafica Estructura Organizativa de la Empresa.

Pregunta N° 4: Con relacion en la Estructura Organizativa de la Empresa:

4.3. Otra: (indicar de qué forma se organiza el
trabajo).

4.2. La division del trabajo es difusa, todos
hacen segln sus necesidades.

4.1. Hay una clara descripcion de los puestos y
en ellos se refleja lo que se hace en la practica.

0% 10% 20%  30%  40%  50%  60%

4.1. Hay una clara descripcion
de los puestos y en ellos se
refleja lo que se hace en la
practica.

4.2. La division del trabajo es
difusa, todos hacen segin sus
necesidades.

4.3. Otra: (indicar de qué forma
se organiza el trabajo).

m Seriesl

43%

52%

4%

Fuente: Elaboracién propia, afio 2020.
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Las respuestas a la pregunta N° 5. “Con relacion en la toma de decisiones”, se
refleja en la tabla 2. Las respuestas, como es la tendencia en empresas familiares, es que
las decisiones son tomadas generalmente por el socio fundador o los familiares que
ocupan cargos de direccion en el negocioy no por el nivel de profesionalizaciéon de
quienes ocupen cargos claves en la empresa para garantizar la solucién mas viable al

negocio familiar.

Tabla 2.

Respuestas a las preguntas 5 relacionada con la toma de decisiones.
Pregunta 5: Con relacion en la toma de Decisiones %
5.1. Estas son tomadas por el duefio fundador. 65%
5.2. Son tomadas por la generacion a cargo de la direccién y 26%
control.
5.3. Para las decisiones importantes se consulta a los miembros de 9%
la familia.
5.4. Otra: (indicar cdmo se toman las decisiones). 0

Fuente: Elaboracion propia, afio 2020.
Con relaciéon en la pregunta N° 6: ;Considera importante que la empresa sea

continuada por los duefios?, las respuestas obtenidas es que 61% considera que si es
necesario que los duefios den continuidad al negocio, frente a un 9% que indicé que no.

6.-¢ Considera importante que la empresa sea
continuada por los duefios?

mSi

H No

Figura 3. Representacion Grafica de la pregunta N° 6.
Fuente: Elaboracion propia, afio 2020.

La pregunta N° 7, indica lo siguiente: En caso de que la respuesta 6 sea afirmativa,
¢Cuales son las principales razones de porque le gustaria que su compafiia trascienda
generacion tras generacion? Los argumentos a las respuestas afirmativas obtenidas de la

pregunta 6 en lineas generales son las siguientes: es una empresa familiar y debe
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mantenerse asi; se perderia el sentido y la razon de ser por la cual fue creada; no seria lo
mismo sino la administran sus propios duefios; ya no seria familiar sino trasciende;
solamente los duefios garantizarian su permanencia.

En la pregunta N°8 que dice lo siguiente: En relacion a las estrategias
empresariales, ¢Cudles de los siguientes cursos de accion ha tomado en los ultimos
afos?, las respuestas obtenidas se observan en la figura N° 4.

La mayor preocupacion de los entrevistados es mantener los niveles de facturacion,
es decir, las ventas. Sin embargo, son las habilidades de los gerentes y personal de
direccion cualificado los que orientaran a la empresa a una mayor productividad e

incremento de las ventas que garanticen su permanencia en el tiempo.

Figura 4. Pregunta N° 8: Cursos de accion que se han tomado en los Ultimos afios.

¢ Cuales de los siguientes cursos de accion ha tomado en los
altimos afios?

8.4. Compartir recursos y actividades con otras
empresas del sector (estrategia de desarrollo...

8.3. Desarrollar nuevos productos/servicios para
un nuevo segmento de clientes.

8.2. Incrementar la participacion en el mercado

actual.
8.1. Mantener en cierto nivel de
ventas/facturacion.
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
8.1. Mantener en cierto 8.2. Incrementar la 8.3. Desarrollar nuevos s.tcfi:\?inc;gggts"cgiczﬁg; Y
B nivel de .ar.tici acion en el productas/servicios para empresas del sector
- p p un nuevo segmento de Pres
ventas/facturacion. mercado actual. clientes (estrategia de desarrollo
' conjunto/alianzas).
m Seriesl 65% 13% 17% 4%

Fuente: Elaboracion propia, afio 2020.

Ahora bien, en la pregunta N° 9 de la entrevista, se indica: Con relacion en la

situacion financiera de la empresa:

Tabla 3.

Respuestas a las pregunta 9 — Situacién Financiera de la Empresa.
Pregunta: Con Relacion en la Situacion Financiera de la Empresa %
9.1. Puede cumplir adecuadamente con los compromisos. 57%
9.2. Requiere de continuos aportes de capital. 9%
9.3. Puede equilibrar las exigencias de la empresa y al mismo tiempo las 13%

de la familia.
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9.4. Puede mantener el patrimonio de la empresa, que es también el de la 2204
familia.

9.5. La situacion es otra (indicar cudl). 0
Fuente: Elaboracion propia, afio 2020.

La pregunta N°10 de la entrevista, expresa:“En su opinién, considerando que una de las
fortalezas de las empresas familiares es su orientacion y vision a largo plazo”. La tabla

4, muestras los resultados.

Tabla 4.
Respuestas a la preguntas 10 — Fortalezas de las Empresas Familiares

Pregunta 10: Fortalezas de las Empresas Familiares %

10.1. Las PyMEs familiares poseen lideres eficientes en su modelo de Gestion

0,
Empresarial 13%
10.2. Se mantiene una relacion armonica entre todos sus miembros (familiares y no 9%
familiares).
10.3. Las PyMEs Familiares tratan de establecer relaciones duraderas con todos sus 26%

miembros de generacién en generacién.

10.4. Los miembros de la familia que forman parte de la empresa deben garantizar
la permanencia de la misma a lo largo del tiempo siempre y cuando se encuentren 52%
profesionalmente preparados para ello.

Fuente: Elaboracién propia, afio 2020.

En resumen a los resultados obtenidos, los niveles de respuestas se orientan a unas
empresas familiares que se mantienen a nivel generacional, en primer lugar, con una
marcada preocupacion por garantizar la facturacion, y en segundo lugar, por
estrategias de profesionalizacidon al indicar que se asumen los cargos por la cualificacién
que poseen quienes los vayan a ocupar. De igual forma, se observan deficiencias a
niveles de la estructura organizativa o division del trabajo, en cuanto a los niveles de
autoridad, pero con claridad en las tareas especificas de trabajo. A pesar de esto, se
mantiene la conviccién, en un importante porcentaje de los entrevistados, que los
miembros de la familia que ocupen cargos claves deben estar preparados
profesionalmente como herramienta basica que garantice la sucesion y permanencia de

la empresa en el tiempo.
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Discusion

El objetivo principal del presente manuscrito cientifico es realizar un anélisis sobre
la profesionalizacion de las Empresas Familiares en la ciudad de Cordoba, con relacién
en como estos pueden afectar su permanencia a causa de la sucesion familiar, afio 2020.
Una situacion muy distintiva en este tipo de empresas es que los cargos claves en el méas
alto nivel gerencial son ocupados por familiares y a la vez accionistas del negocio, esa
es una realidad; generalmente quienes ocupan cargos gerenciales importantes (fundador
o familiares), también se encargan de asumir funciones operativas y tareas cotidianas, lo
cual conduce a asumir una total intervencion en todos los aspectos del negocio y, por
ende, a propiciar una situacion de conflicto en el trabajo

Es por ello que se hace necesario identificar los elementos de profesionalizacién
que intervienen en las empresas familiares de la ciudad de Cérdoba y asi poder
observar como esos elementos pueden influir en la estructura de la empresa, para
garantizar su permanencia considerando la compleja relacion que existe entre los
miembros producto de la sucesién familiar.

Con relacion en la estructura organizacional de las empresas familiares, éstas
funcionan con frecuencia igual desde su fundacién, lograndose mantener el mismo
enfoque gerencial, a pesar de la sucesion, lo cual puede traer como consecuencia un
bajo nivel de innovacidn en aspectos organizacionales. Y la formalizacién en cuanto a
toma de decisiones, procesos, sistemas de comunicacion y control tiende a ser bajos,
ya que predominan en la empresa las relaciones personales, los escasos niveles de
profesionalizacion y la comunicacion verbal por la relacion familiar que existe entre
sus miembros.

Asimismo, se hace necesario conocer el impacto que la profesionalizacion causa en las
empresas familiares ubicadas en la ciudad de Cordoba. Ademaés, se deben describir las
ventajas que obtienen las PyMEs familiares de la ciudad de Cordoba al usar las
herramientas efectivas de Gestion y Liderazgo, para mejorar la actividad econdmica y

garantizar la permanencia de su empresa.

Interpretacion de los Resultados

Para obtener datos de fuentes primarias, y cumplir los objetivos trazados en la
investigacion, se realizd la seleccién en forma aleatoria de cinco (05) empresas

familiares de la ciudad de Cordoba, a las cuales se les aplicd un instrumento cerrado
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estandar que permite la obtencion de informacion precisa sobre el tema sujeto a analisis.
Las empresas familiares encuestadas son de diferentes actividades econdmicas
(alimentos, tecnologia, panaderia, hoteleria y construccion); unas con 60 afios de
permanencia consecutiva en el mercado y 3 generaciones a cargo y otras con apenas 15
afios y una generacion a cargo; en todas, la gestion empresarial esta a cargo de la
familia, padres, hijos, hermanos, vinculados en el negocio familiar; unas con hasta 60
empleados y otras con apenas 7.

El instrumento fue disefiado considerando caracteristicas distintivas de lo que
son las empresas familiares. Es por ello que las preguntas responden al conjunto de
elementos que se pueden considerar y que permiten analizar los niveles de
profesionalizacion presentes en las mismas. Los resultados obtenidos reflejan, en primer
lugar, porque cumplen con el perfil profesional requerido para llevar a cabo esa tarea
asignada, en un 52% de las respuestas, 0 porque necesitan de su colaboracién, en el 39%
de las respuestas. Es decir, ya comienza a existir una preocupacion porque, aun siendo
miembros de la familia, sus perfiles requeridos estén ajustados a los niveles de
exigencias de la empresa. Es inevitable la participacion de los familiares en el negocio,
pero su perfil profesional debe estar acorde a la tarea a realizar si se quiere garantizar la
sucesion empresarial y permanencia en el mercado, generacion a generacion.

Con relacion en lo que es la estructura organizativa de la empresa, ain persisten
problemas en la formalizacion de las tareas y division del trabajo, sobre todo a nivel
gerencial y toma de decisiones. El 52% de los entrevistados indic6 que la division del
trabajo es difusa y un 42% que la descripcion de los puestos y tareas a realizar se
encuentran definidas en la organizacion. Este nivel de respuestas tiene su explicacion
en lo que expone Vainrub y Rodriguez (2017), como secuela de su estudio a doce (12)
empresas familiares latinoamericanas, su objetivo fue analizar tres aspectos: la
planificacion del gobierno familiar, la propiedad y la sucesion; en el estudio se concluyo
que existen debilidades que se reflejan en la gestion; igualmente, se observo que las
empresas analizadas poseen estructuras organizativas que tienden a ser confusas y una
division de tareas medianamente clara. Sin embargo esto es posible porque en la
empresa familiar coexisten tres sistemas: propiedad, negocio y familia. Para minimizar
los potenciales conflictos que genera esta trilogia, y maximizar las sinergias, es
necesario establecer reglas claras en este complejo ecosistema.

En atencién al punto anterior, que el 52% de los encuestados reconozcan que la

division del trabajo y formalizacion de los puestos de trabajos sean difusas, es una
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situacion que se debe revertir a futuro. La organizacion del trabajo y la division de
tareas debe tener claridad para que los objetivos empresariales se logren y se minimice
el impacto que significa la coexistencia de tres sistemas (familia, negocio y propiedad)
en una empresa familiar.

Del mismo modo, y con relacion a lo que es la toma de las decisiones del negocio
familiar, la tendencia es que estas son tomadas por el socio fundador o por quienes
ocupen los cargos directivos del negocio, independientemente de los niveles de
profesionalizacion que estos posean para ocupar cargos de direcciéon. El liderazgo
autocrético en la empresa familiar es una caracteristica comdn en la gestion y direccion
de este tipo de negocios. Al mismo tiempo, no es lo mas viable si los niveles de
profesionalizacion de los duefios llegaran a ser inadecuados a la forma como en la
actualidad se dirigen los negocios, donde las tecnologias estan en el primer orden y que
se han fortalecido en estos momentos de distanciamiento social, donde las tareas
administrativas se llevan en forma virtual.

Es de hacer notar que en las empresas entrevistadas, los niveles de
profesionalizacion de sus duefios estan acordes al tipo de negocio o actividad que
realizan. Por ejemplo, en la empresa de tecnologia sus duefios tienen el perfil
profesional requerido en cuanto a las habilidades técnicas, pero esto no necesariamente
tienen relacion con las habilidades gerenciales y administrativas que se deben poseer
para garantizar su permanencia en el tiempo.

Es por ello, que para el manejo de la gestion de recursos humanos y la
planificacion empresarial, en las organizaciones familiares no existen planes de
sucesion formal ni asesoria para tal fin, lo cual se evidencia en la carencia de
herramientas para el protocolo familiar que regula el sistema familia-empresa.

La direccion o gobernabilidad del negocio, en las empresas familiares, recae en la
figura del fundador o un grupo de herederos. Cuando se pregunté el por qué consideraba
importante que la empresa sea continuada por los duefios, las respuestas obtenidas en un
61, es que duefios deben darle continuidad al negocio. Es una idea preconcebida que
son los propios duefios los que deben administrar el negocio ya que solamente ellos
podrian dar esa continuidad porque son sus capitales los que estan ahi invertidos.
Desde la vision de los entrevistados, se ratifica el argumento que una empresa familiar
pierde su razon de ser y sentido sino la administran sus propios duefios porque
solamente ellos garantizan su permanencia. Esto trae como consecuencia que, entre los

principales problemas detectados que atafie al sistema familia, estan: la falta de
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comunicacion o dialogo entre los miembros de la familia, desacuerdo por salarios y
remuneraciones, diversidad de criterio para la reinversion de utilidades y potenciales
problemas de poder derivados de los proximos procesos sucesorias por lo que habran de
transitar. Un familiar que esté menos remunerado que otro, no va a entender que sus
tareas en la empresa son de menor complejidad y que existen tablas salariales para cada
puesto en la organizacion. Pero si la division de tareas es confusa, este tipo de conflictos
se veran incrementados en la organizacion, por carecerse de argumentos administrativos
y de ley que sean solidos y justifiquen esa realidad laboral.

Ahora bien, la variedad de factores que llevan a las empresas familiares al éxito,
estan relacionadas a la figura del lider; resulta claro, que el fracaso de una empresa es
un proceso de aprendizaje doloroso y traumatico, pues estan envueltos muchos recursos
propios y de terceros, asi como energia y entusiasmo. Dentro de las diversas areas del
conocimiento que tienen que ser atendidas, casi todas confirman que el fundador es la
pieza fundamental, pero el éxito de una buena gestion estd en la administracion
efectiva del recurso humano.

En lo que se refiere a las estrategias empresariales seguidas en los ultimos afios, la
mayor preocupacion de los entrevistados es mantener los niveles de facturacion, es
decir, las ventas. Sin embargo, son las habilidades de un gerente cualificado los que
orientaran a la empresa a una mayor productividad e incremento de las ventas que
garanticen su permanencia en el tiempo. En atencidn a ese punto, en opinién del 52% de
los entrevistados, son los miembros de la familia que forman parte de la empresa los
que deben garantizar la permanencia de la misma a lo largo del tiempo siempre y
cuando se encuentren profesionalmente preparados para ello.

Estos resultados obtenidos, llevan a considerar que las empresas familiares deben
buscar consolidar su evolucién por la via de una serie de implicaciones que van
creciendo con la propia empresa; a medida que estas crecen, va exigiendo
modificaciones en el comportamiento de sus propietarios; cuanto mas crezca la
empresa, mas rapidos deberan ser los cambios; iniciar un negocio es muy diferente a
administrar el recurso humano de una organizacion a medida que evoluciona. Segun lo
sefiala Vainrub (2014), “A medida que pasan los afios, en caso de sobrevivir
empresarialmente, las familias y sus empresas se pueden ir complicando, si no se prevén
normas (escritas o tacitas) que regulen las conductas de sus integrantes” (pag. 43).

Los factores de éxito de las empresas familiares, adquieren una mayor o menor

relevancia de acuerdo con el estado de evolucion de la empresa. El éxito de una empresa
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se origina cuando hay un equilibrio en la empresa, el ambiente y el emprendedor, son
tres variables que se influyen mutuamente; se genera una serie de necesidades que
necesitan ser atendidas para que la empresa obtenga el éxito, donde su evolucion esta en
el marco del tiempo, el equilibrio y el desempefio de los factores de negocio propios de
cada empresa.

Sin embargo, las caracteristicas propias de las empresas familiares también suelen
impedir las iniciativas de otras empresas, siendo resistentes al cambio y la orientacion
conservadora; asi como adversa al riesgo pueden limitar la orientacion emprendedora
del recurso humano. Ademas, en una empresa familiar se convive con el conflicto que
genera el parentesco, desde la remuneracién hasta el cargo que se ocupe entre miembros
familiares del negocio son un motivo para afectar la buena marcha del negocio.

De igual forma, la importancia de la investigacion radica en que se aprecia que
la permanencia de las empresas familiares tienen una relacion directa con la gestion y
niveles de profesionalizacién de quienes las dirigen; no puede entenderse el bienestar
de una empresa sin buscar brindar beneficios y equilibrio en las relaciones personales y
laborales; profesionalizando al recurso humano, se fortalece la gestion de las empresas
familiares. En ese sentido, Goldsmith & Reiter (2013), explican que “...un Gerente
debe salvaguardar el patrimonio de la empresa pero sin descuidar la calidad de vida de
sus trabajadores” (pag. 102).Esta postura se respalda con lo expresado por Chiavenato
(2010), para quien las organizaciones tradicionales, o familiares, siempre han sido un
ejemplo de unidad y trabajo bajo la égida de una cultura familiar, promoviendo la
convivencia y el fortalecimiento de las relaciones humanas y laborales que garantizan el
cumplimiento de las metas y objetivos de las competencias de trabajo en la
organizacion.

Es claro que profesionalizar a la empresa familiar no es una tarea facil porque la
estructura corporativa siempre engloba los tres elementos basicos: familia, propiedad y
empresa. Ademas, expone Chiavenato (2010), que en las empresas de corte familiar la
motivacién debe ir mas alla del interés administrativo y financiero, y proyectarse hacia
una consolidacién de la imagen y capacidad de respuesta ajustada a las necesidades de
sus clientes y/o usuarios.

Aparte de los elementos planteados, un punto que afecta las relaciones familiares en
las empresas es el tema del dinero, el cual debe ser administrado en forma transparente
y consensuada con el resto de los miembros de la familia. Un esquema ilustrativo de las

relaciones entre familia y empresa, tal como se hizo mencién en la introduccion, es el
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conocido como los tres circulos de Tagiuri y Davis. Explica Vainrub (2014), citando la

teoria de Tagiuri y Davis (1996), que:

Hay personas que pertenecen a la familia, trabajan en la empresa y son accionistas (la
interseccion de los tres circulos). Otros familiares trabajan, pero no son accionistas;
por ejemplo, los hijos 0 miembros de la G3 que podran ser accionistas, pero ain no
lo son. Hay individuos que trabajan y son accionistas, pero no pertenecen a la
familia; por ejemplo, un gerente profesional a quien se decidié dar acciones en la
empresa. Cada una de estas intersecciones representa un grupo que puede (0 no)

tener obligaciones o funciones distintas a las de otros grupos (pag. 44).

A manera de resumen a lo anteriormente expuesto, corresponde a la empresa
familiar tradicional reflexionar sobre la importancia que representa la adopcion de
procesos de profesionalizacion para la organizacion. Ademas, tal como lo sefiala
Rueda(2016), estos deben ser entendidos como un elemento fundamental para la
transformacion y evolucion de la compafiia hacia niveles de mayor productividad y
competitividad, a la vez que se favorece su permanencia en el mercado en condiciones

adecuadas tanto para propietarios, familiares, empleados y futuras generaciones.

Limitaciones y Fortalezas

En cuanto a las limitaciones de la investigacion, por el factor tiempo y la forma de
relevar la informacion, se perdié lo oportunidad de realizar visitas a las empresas
abordadas o incrementar el tamafio de la muestra, para visualizar mejor la realidad
laboral y familiar particular. Otro aspecto limitante, es el poder de la familia para influir
en los sucesores, tal es el caso de las actitudes de los padres, como socios fundadores, y
el efecto imitacion a su forma de gestionar y liderar el negocio.

Asimismo, se deben retomar las interrogantes de la investigacion: ¢ Cuéales son los
problemas de profesionalizacién que presentan las Empresas Familiares en la ciudad de
Cordoba, y cdmo estos pueden afectar su permanencia afectar su permanencia a causa
de la sucesion familiar? El problema base es la falta de garantias por parte de los
sucesores en lo que respecta a la permanencia del negocio familiar; ademas, la forma de
direccién autocratica de los socios fundadores y el efecto imitacion en la forma de
liderar el negocio por parte de los herederos ¢Influyen la estructura de la empresa

familiar, la gestion gerencial, la sucesion y la compleja relacion entre sus miembros al
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momento de garantizar la sobrevivencia en el mercado? Definitivamente si influye.
Las complejas relaciones entre los miembros de la familia se trasladan al negocio
familiar y son esas las razones que mas pesan al momento de garantizar la sucesion
familiar en la empresa ¢Qué ventajas que obtienen las PyMEs familiares de la ciudad de
Cordoba al usar herramientas efectivas de profesionalizacion, para mejorar la actividad
econOmica y garantizar la permanencia de la empresa? Las ventajas son la garantia de
permanencia del negocio familiar de generacién en generacion.

En consecuencia las relaciones laborales de los negocios familiares, toman en
cuenta determinadas actitudes y rasgos para caracterizar a las personas con las que, por
necesidad de trabajo tienen que interactuar y preservar como relaciones uniformes,
cooperantes, durante el tiempo que le toque cumplir competencias en conjunto; esta
situacion, al no ser bien comprendida, causa dos tipos de situaciones: 1.- Adaptacién
limitada a las circunstancias que confronta la empresa; es decir, por una acomodacion
serena a la situacion imprevista, sin desplantes, sin explosiones de ira o de
desesperacion; y 2.- la Actitud Egocéntrica del liderazgo de los gerentes de las empresas
familiares, quienes no terminan de comprender la responsabilidad de brindarle a la
empresa un clima organizacional equilibrado y coherente con las necesidades de los

usuarios y clientes.

Conclusiones y Recomendaciones

A manera de conclusion, la investigacién propone un analisis sobre los niveles de
profesionalizacion de las Empresas Familiares en la ciudad de Coérdoba, con relacion en
coémo estos pueden afectar su permanencia a causa de la sucesion familiar. Al reconocer
el tipo de gestion y los elementos de profesionalizacion para este tipo de empresas, se
realiza una propuesta orientada a un sistema de gestion donde los elementos que
producen los conflictos familiares se minimicen a extremo.

Para el logro del objetivo principal se planteé la identificacion de los elementos de
profesionalizacion y gestion, donde se precisd que en las empresas familiares de la
ciudad de Cordoba, el lider familiar se mueve en la dualidad negocio-familia, elementos
que deben estar diferenciados ya que su influencia afecta negativamente la estructura
de la empresa familiar y su permanencia en el tiempo.

En el mismo orden de ideas, y para obtener datos de fuentes primarias, se realizo
una entrevista a cinco (05) empresas familiares de la ciudad de Cordoba, con la

intencion de obtener informacion sobre los niveles de profesionalizacion de las mismas.
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Los resultados obtenidos reflejan que en las empresas familiares prevalecen los niveles
generacionales en cargos de direccion; una marcada preocupacion por mantener los
niveles de ventas; sin embargo, esta de acuerdo en que los miembros de la familia que
ocupen cargos claves deben estar preparados profesionalmente para garantizar la
sucesion y permanencia de la empresa en el tiempo.

Asimismo, se pudo conocer el impacto positivo que puede traer la
profesionalizacion a las empresas familiares, ante la compleja relacion entre sus
miembros producto de la sucesion; entendiéndose que los elementos de
profesionalizacion necesarios para garantizar la permanencia del negocio familiar son
los siguientes: formar y capacitar a los miembros de familia que cubran los requisitos
del perfil para que ocupen cargos en la empresa; mantener la comunicacion, motivacién
y autoconfianza de los trabajadores familiares y no familiares; proveer de metas y
objetivos a la empresa; si un miembro de la familia no cumple con el requisito de un
cargo, contratar o ascender a un miembro de la empresa no familiar para cumplir esa
tarea.

Esta realidad conlleva a plasmar como aporte a la presente investigacion, la
promocion de un modelo tedrico de gobierno familiar que se ocupe de motivar al
recurso humano desde las competencias del gerente que garantice la sucesion del

negocio familiar en la ciudad de Cérdoba, con las siguientes recomendaciones:

-Definir las tareas y division del trabajo del negocio familiar, el cual representa en la
actualidad una de las mayores debilidades que reflejo el analisis del presente
manuscrito cientifico. Es decir, adecuar el puesto de trabajo a cada trabajador; este debe
estar comodo en esa posicion, sea 0 no un miembro de la familia.

-Fomentar la promocion interna, posibilitando que sean los trabajadores, familiares o no
pero si retnen las competencias, 10s que accedan a puestos de mayor responsabilidad.
-Optimizar los recursos técnicos, buscando facilitar el trabajo y aportando instrumentos
béasicos (herramientas informaticas acordes a sus funciones), para mejorar la capacidad
de respuesta del empleado; vy

-Facilitar la formacion de los empleados, aumentando sus conocimientos lo que se
traduce en condiciones ideales para mejorar la gestion administrativa en la empresa

familiar.
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Propuesta de Futuras lineas de Investigacion

En atencion a que la sucesion familiar es la pieza clave en este tipo de

organizaciones Yy a la vez la principal amenaza para su permanencia en el tiempo, se

proponen las siguientes lineas de investigacion:

En primer lugar, herramientas de gestion para profesionalizar a las empresas
familiares que permitan mejorar su rendimiento, es decir, proveer los
conocimientos para el gobierno, direccion y gestion de la empresa y la familia
empresaria potenciando las garantias de mantener el legado familiar.

Incorporar el tema de la perspectiva estratégica en el analisis de las empresas
familiares. Es decir, la direccion estratégica y el cambio organizacional. La
dinamica del entorno obliga a las empresas a ser mas resilientes para enfrentarse
a los constantes cambios que se le presenten.

Por altimo, se recomienda estudiar la linea relacionada con la “dindmica
familiar interpersonal”, donde se analicen las implicaciones de las interacciones

que se dan en el seno de la familia en el negocio y el tema del liderazgo.
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ANEXOS

Anexo 1: Documento de consentimiento informado
Consentimiento Informado para Participantes de Investigacion

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

en ella como participantes.

La presente investigacion es conducida por , de la Universidad

Siglo 21. La meta de este estudio es

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedird responder preguntas en una

entrevista. Esto tomard aproximadamente minutos de su tiempo.

Lo que conversemos durante estas sesiones se grabard, de modo que el investigador
pueda transcribir después las ideas que usted haya expresado.
La participacion es este estudio es estrictamente voluntaria. La informacion que se
recoja
seraconfidencialynoseusaraparaningunotropropositofueradelosdeestainvestigacion.  Sus
respuestas al cuestionario de la entrevista seran codificadas usando un nimero de
identificacion y por lo tanto, seran andnimas. Una vez transcritas las entrevistas, se
destruiran las evidencias.
Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede hacer preguntas en cualquier momento
durante su participacién en él. lgualmente, puede retirarse del proyecto en cualquier
momento sin que eso lo perjudique en ninguna forma. Si alguna de las preguntas
durante la entrevista le parece incomodas, tiene usted el derecho de hacérselo saber al
investigador o de no responderlas. Desde ya le agradecemos su participacion.

Acepto  participar  voluntariamente en  esta  investigacion,  conducida

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

siguiente:

Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y preguntas en una

entrevista, lo cual tomara aproximadamente minutos.
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Reconozco que la informacion que yo provea en el curso de esta investigacion es
estrictamente confidencial y no serd usada para ningln otro proposito fuera de los de
este estudio sin mi consentimiento. He sido informado de que puedo hacer preguntas
sobre el proyecto en cualquier momento y que puedo retirarme del mismo cuando asi lo
decida, sin que esto acarree perjuicio alguno para mi persona.

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

esto, puedo contactar a

Nombre del Participante Firma del Participante Fecha
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Anexo 2. Modelo de Instrumento de Recoleccion de Informaciéon (Entrevista Semi
Estructurada)

DATOS DEL ENTREVISTADO
- Nombre y Apellido:

- Sexo:

- Edad:

- Rol en la empresa:

DATOS DE LA EMPRESA

1. Historia de la empresa:

- Ao de inicio de las actividades:

- Actividades principales:

- Cantidad de empleados:

- Generacion/es trabajando en la empresa:

2. ¢Qué miembros familiares la integran? ; Qué puestos de trabajo ocupan cada uno de
ellos?

3. Con relacion en la incorporacion de familiares a la empresa:

3.1. Habias tareas a desarrollar y Ud. necesitaba colaboracion.

3.2. Habia una tarea a desarrollar y su familiar/es estaba cualificado por su formacién
académica o experiencia laboral.

3.3. Otra: (indicar cual).

4. Con relacion en la estructura:
4.1. Hay una clara descripcién de los puestos y esta refleja lo que se hace en la practica.
4.2. La division del trabajo es difusa, todos hacen segln sus necesidades.

4.4. Otra: (indicar de qué forma se organiza el trabajo).

5. Con relacion en la toma de decisiones:

5.1. Estas son tomadas por el duefio fundador.

5.2. Son tomadas por la generacion a cargo de la direccién y control.

5.3. Para las decisiones importantes se consulta a los miembros de la familia.

5.4. Otra: (indicar como se toman las decisiones).

6. ¢ Considera importante que la empresa sea continuada por su familia?
Si: No:



7. En caso de que la respuesta 6 sea afirmativa, ¢ Cuales son las principales razones de

porque le gustaria que su compaiiia trascienda generacion tras generacion?

8. En relacidn a las estrategias empresariales, ¢Cuales de los siguientes cursos de accion
ha tomado en los Gltimos afios?:

8.1. Mantener en cierto nivel de ventas/facturacion.

8.2. Incrementar la participacion en el mercado actual.

8.3. Desarrollar nuevos productos/servicios para un nuevo segmento de clientes.

8.4. Compartir recursos y actividades con otras empresas del sector (estrategia de
desarrollo conjunto/alianzas).

8.5. Otra: (indicar cual).

9. Con relacién en la situacion financiera de la empresa:

9.1. Puede cumplir adecuadamente con los compromisos.

9.2. Requiere de continuos aportes de capital.

9.3. Puede equilibrar las exigencias de la empresa y al mismo tiempo las de la familia.
9.4. Puede mantener el patrimonio de la empresa, que es también el de la familia.

9.5. La situacion es otra (indicar cudl).

10. En su opinién, considerando que una de las fortalezas de las empresas familiares es
su orientacion y vision a largo plazo:

10.1. Las PyMEs familiares son eficientes en su modelo de Gestion Empresarial

10.2. Se mantiene una relacion arménica entre todos sus miembros (familiares y no
familiares).

10.3. Las PyMEs Familiares tratan de establecer relaciones duraderas con todos sus
miembros de generacion en generacion.

10.4.Los miembros de la familia que forman parte de la empresa deben garantizar la
permanencia de la misma a lo largo del tiempo siempre y cuando la gestién sea

efectiva.



