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Resumen

La empresa familiar definida por Belausteguigotia (2010), es aquella que
mayoritariamente se encuentra poseida o controlada por una familia en la cual dos o
mas miembros de éstas, estan relacionadas con el negocio. Esto da idea, de que un
emprendimiento particular, se desarrolla con la finalidad del sustento familiar, por lo
que resultaria menester planificar estrategias de crecimiento y desarrollo mediante su
gestion, desde sus inicios hasta responder a las condiciones del mercado.

Las empresas familiares en Salta, cuentan con recursos escasos a la hora de iniciar sus
proyectos viéndose afectados continuamente por cambios y modificaciones para mantenerse
en el mercado, siendo unos de los problemas que afrontaron la ausencia de normas en sus
estructuras, la falta de protocolo, el comportamiento de sus miembros, entre otros.

Este trabajo final de grado buscé investigar si la ausencia de la profesionalizacion en las
empresas familiares de Salta, fue una causal de muerte y de qué manera impacté en su
continuidad. Para ello, se realizd una investigacion de tipo exploratorio, donde se
estudio a cinco empresa familiares de la zona, la metodologia utilizada fue cualitativa y
el disefio de estudio fue no—experimental cuantitativo. Como instrumento de medicion,
se realizd6 un cuestionario no estructurado de preguntas abiertas, mediante la
comunicacion telefonica. Luego de revisar la teoria y analizar los resultados obtenidos,
se advirtio que la profesionalizacion no existente, influy6 en las actividades de gestidn

de una empresa familiar.

Palabras claves: Empresa familiar; profesionalizacion; competitividad; continuidad



Abstract
The family business defined by Belausteguigotia (2010), is the one that is majority

owned or controlled by a family in which two or more members of them are related to
the business. This would indicate that an enterprise is developed with the purpose of
family sustenance, so it would be necessary to plan growth and development strategies
through its management, from its beginnings until it responds to market conditions.

The Family businesses in Salta have scarce resources when starting their projects, being
continually affected by changes and modifications to stay in the market, one of the
problems that faced the absence of standards in their structures, the lack of protocol, the
behavior of its members, among others.

This is final degree project sought to investigate whether the absence of
professionalization in family business in Salta was a cause of death and how it impacted
on its continuity. To do this an exploratory research was carried out, where five family
businesses in the area were studied, the methodology used was qualitative and the study
design was non experimental quantitative.

As a measurement instrument, an unstructured questionnaire of open question was
carried out, through telephone communication. After reviewing the theory and
analyzing the results obtained it was noted that the nonexistent professionalization

influenced the management activities of a family business.

Key words: Family business; professionalization; competitiveness; continuity
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Introduccion

Dado el mundo complejo y cambiante en el que se vive inmerso, lleno de dudas
y conflictos permanentes, las empresas familiares cobran su protagonismo en la
actividad economica global por cuanto se convierten en generadoras de empleo, riqueza
y produccion de cada region (De Zuani, 2002)

En una etapa de aprendizaje y retroalimentacion permanente con el mercado, las
empresas familiares son eje de un tejido social, en donde la profesionalizacién permite
prever y evitar conflictos, asi como ordenar la empresa y la familia para mayores y
mejores oportunidades de crecimiento.

En la puesta en marcha de toda empresa, la profesionalizacion es parte de esa
evolucion por lo cual los propietarios deben buscar oportunidades a los fines de
responder de manera inmediata, eficiente y satisfactorio las demandas del mercado, sin
embargo, el desconocimiento conlleva a perder la posibilidad de crear ventajas
competitivas para su negocio.

La forma que adopte la empresa se vera reflejada de la mejor manera en que el
directivo crea que pueda cumplir con su vision y mision. La competitividad deviene de
la forma en que se organiza la firma para alcanzar eficaz y eficientemente el logro de su
mision. Surge de ello que la funcion de los directivos consiste en conformar la
disposicion organizativa mas acorde con lo que creen, sera la mejor forma de responder
a los retos y exigencia que deben enfrentar (Cleri, 2007).

De esta manera, se propuso averiguar los factores de la profesionalizacion que
influyen en las Pymes de Salta, en al afio 2020, dado que todos los miembros
integrantes de la organizacion familiar, propietarios, administradores, empleados,
necesitan de nuevas herramientas para llevar adelante el trabajo diario de la
organizacion.

Elementos tedricos esenciales

Para comenzar con el abordaje del tema y en relacién al concepto de empresa
familiar, podemos definirla como una “organizacion econémica sostenida por vinculos
de afinidad reconocidos socialmente, como la relacion entre padres e hijos, entre
hermanos o individuos con cierto parentesco.” (De La Rosa Pefia, Garcia Leal, Mafud
Toledo, y Galdamez Lopez, 2015)



Belausteguigoitia (2010) indica que la empresa familiar es aquella que
mayoritariamente se encuentra poseida o controlada por una familia en la cual dos o
mas miembros de ésta estan relacionados con el negocio de alguna manera.

Siguiendo los lineamientos de los autores se puede considerar que una empresa
familiar es una organizacién donde los miembros de la familia ocupan posiciones
gerenciales y se encuentran involucrados en varias generaciones. La propiedad esté en
manos de uno o mas miembros de un grupo familiar y en consecuencia, su direccién y
la sucesidn estaran influenciadas por dicha familia.

Garzon Castrillon y Ibarra (2012) hace refencia al modelo de los tres circulos
presentado por Tagiuri y Davis (1996), en el que muestra las interrelaciones de los tres
sistemas que existen en una empresa familiar los cuales son: la familia, la empresa y la
propiedad y cada una de estas variaran de acuerdo con cada tipo de empresa familiar,

como lo muestra la Figura 1 Modelo de los tres circulos
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Figura 1.Modelo de los tres circulos.

Recuperado BivalentAttributes of the Family Firm (Tagiuri y Davis, 1996)

Este modelo permite gestionar correctamente un negocio familiar y tener en
claro, cuales son los campos en los que se desenvuelve el negocio, la propiedad
patrimonial y las relaciones afectivas. Poseen objetivos y papeles diferentes dentro de la
empresa familiar y la interrelacién se hace compleja, pues cada una posee distintas
variables segun su propia personalidad. Permite conocer los diversos papeles y las
interacciones de los individuos dentro de cada subsistema y facilita la comprension del
cambio generacional en la empresa familiar.

La empresa familiar es sinbnimo de pequefia y no profesionalizada, pero lo

cierto que no es el tamafio ni la calidad de gestion lo que la identifica, sino la propiedad



y conduccién en manos de uno o mas miembros de un grupo familiar, como lo sefiala
(Dodero, 2015).

Est4 demostrado que la mezcla de conflictos familiares y empresarios hace que
un 30% de las empresas familiares sobreviva a la primera generacion y sélo un 10%
pase a la tercera y esto no solo se ve reflejado en Argentina sino en todo el mundo
(Cleri, 2007, pag. 53).

En Perq, el rol econémico de las pequefias y medianas empresas, impacta en el
desarrollo econémico y social, sin embargo, tiene una de las tasas mas altas de
interrupcién, alcanzando el 8,8% en el 2015 lo que muestra que existe un problema en
la continuidad de las empresas. (Collazos Rios, 2018)

En Argentina, el 90 % son empresas familiares, las que representan el 70% del
empleo privado y un 68% generan un elevado porcentaje del Producto Bruto Interno.
No obstante, segun las cifras que indican desde el IADEF (Instituto Argentino de la
Empresa Familiar, 2020), las estadisticas demuestran que sélo el 30% de estas empresas
en Argentina alcanzan la segunda generacion y menos del 10%, la tercera.

De lo expuesto precedentemente, se puede notar que son elevadas las empresas
familiares que no alcanzan la segunda generacion (tres de cada diez empresas) y menos
aun a la tercera generacion (una de cada diez). Esto se puede atribuir a diferentes
factores que enfrentan cada dia dichas empresas en relacién al proceso de crecimiento el
cual les exige una mayor competitividad como asi también, a su dinamica interna donde
se trata de lograr el balance entre los intereses y objetivos de la empresa y la familia.

En relacion a la estructura de gerenciamiento y teniendo en cuenta que la
propiedad de las empresas familiares aparecen como grupo de interés acorde a las
necesidades del negocio, donde se designe los puestos especificos de los miembros
familiares ayuda a clarificar la ambigliedad laboral y permite la designacién de los
puestos acorde a los requisitos de los mismos, sin necesidad de poseer el apellido del
duefio de la empresa. Asi como la integracion de profesionales no familiares en las
actividades clave del negocio, es determinante en la profesionalizacion de la
organizacion.

Toda organizacion que proyecte permanecer en el mercado debe tener la
capacidad de evolucionar junto a los cambios economicos, sociales y tecnoldgico y
cuando se habla de profesionalizar la gestion de una empresa familiar, se puede decir
que los saberes y las profesiones se conjugan para proporcionar a las familias

herramientas que le permitan conocer las fortalezas de su organizacion vy trabajar para



prever planificar y consensuar politicas para su gestion y supervivencia (Antognolli, y
otros, 2012).

Belausteguigoitia, (2004) sefiala que la profesionalizacion es un proceso de
transformacion gradual que implica un cambio de mentalidad en cada uno de los
elementos de la organizacion. Para qué éste proceso sea eficaz, debe iniciarse con el
compromiso de quienes encuentran en las méximas posiciones jerarquicas.

Leach, (1999) sotiene que:

(...) el mas dificil obstaculo que deben enfrentar los
propietarios es adaptar sus estilos del management a los
requerimientos de una empresa mas grande y méas compleja.
Cuando la compafiia continda creciendo los métodos
instintivos de gestion deben ceder paso a un manejo
“profesionalizado” de la empresa: un criterio inspirado en la
planificacion y control del crecimiento, a trevés de la
aplicacion de métodos estratégicos de gestion.(pag. 125)

Teniendo en cuenta que la gestion y la estructura traen consigo la
profesionalizacion de las empresas familiares, la dificultad que se plantea al seguir
aplicando sus estilos de gestion se han tornado mas complejos por lo que la toma de
decision debe ser cedido a quien pueda manejar profesionalmente la empresa a fin de
mejorar el proceso de planificacion y el control del crecimiento.

Los factores que promueven el proceso de profesionalizacion de las empresas
familiares son una correcta administracion, desarrollo de una estructura organizacional,
determinacion de funciones y responsabilidades, desarrollo de wuna cultura
organizacional, la comunicacion y la toma de decisiones abierta y compartida.

La competitividad es un término que no posee una definicién especifica, debido
a los diferentes niveles y factores cualitativos y cuantitativos que intervienen en su
determinacion, asimismo comprende la existencia de diversos enfoques de analisis e
indicadores para su medicion (Flores, 2008; Flores y Vega, 2008).

La competitividad definida por Pérez, (2008) es “la capacidad de una empresa u
organizacion de cualquier tipo para desarrollar y mantener unas ventajas comparativas
que le permiten disfrutar y sostener una posicion destacada en el entorno socio

econémico en que actuan.”



Profesionalizacion como un factor de competitividad

Citando a los autores Vega LoOpez, Flores Ortiz, Solis Quinteros, y Chéavez
Moreno, (2013) son quienes proponen las siguientes variables para que la empresa
familiar logre profesionalizarse y se torne mas competitiva como lo muestra la Figura 3

Profesionalizacién como Factor de Competitividad.
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Figura 3.Profesionalizacién como factor de competitividad.

Recuperado de (Vega Lopez, Flores Ortiz, Solis Quinteros, y Chavez Moreno, 2013)
La cultura organizacional en la empresa familiar es uno de los factores mas

importantes, donde se puede definir como el conjunto de suposiciones, creencias,
valores y normas que comparten sus miembros. Crea el ambiente humano en que los
trabajadores realizan su trabajo. (Ronquillo Horsten, 2006)

Asimismo, es consecuencia de compartir experiencias, donde las personas que la
integran van desarrollando y compartiendo sus valores que con el paso del tiempo se
transforman en creencias validas para todos los integrantes. EI momento en el que se ve
mas reflejada la cultura de la organizacién es cuando afrontan sucesos criticos para su
permanencia, y es ahi donde se toman decisiones acerca de que quiere alcanzar la
empresa y qué tipo de organizacion quiere ser, no obstante, la cultura en ocasiones es
una limitante dado que una de las caracteristicas de las empresas familiares es la
resistencia al cambio, debido a sus fuertes creencias y la presencia de valores y
costumbres muy arraigados.

La profesionalizacion de una empresa familiar implica transitar un proceso en el
que la organizacion se empieza a manejar y administrar como una empresa en lugar de
una familia, y en donde se incorporan personas a la empresa por sus habilidades,
capacidades y experiencia, y no por el simple hecho de ser un miembro de la familia
(Basile, 2018).



Llega un momento clave en donde el fundador ya no puede administrar
correctamente la organizacion, y es aqui en donde la profesionalizacion necesita estar
presente. Por lo tanto, una de las decisiones mas criticas que deben afrontar este tipo de
organizaciones es la decision de profesionalizar la gestion de la empresa, situacion que
generalmente se presenta en empresas de segunda generacion (Leach, 1999).

La importancia de llevar adelante este proceso se halla en el impacto que tiene
en la forma en la cual los propietarios se relacionan con la organizacion, en los cambios
que ello supone en los estilos de gestidn, asi como también en el impacto en el modelo
competitivo de la empresa (Flores y Vega, 2008) De esta manera, la profesionalizacion
va a estar determinada por la planificacion, por la elaboracién de un plan estratégico,
mejoras en la comunicacién y en las habilidades de gestion.

Leach, (1999) y Dodero (2017) manifiestan que las empresas familiares
atraviesan por cuatro etapas diferentes las que se desarrollan en la siguiente Figura 4 El

ciclo de vida de las empresas familiares.
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Figura 4 El ciclo de vida de las empresas familiares

Recuperado Dodero Santiago, (2010).
Etapa 1: Etapa del fundador, donde en los comienzos el propietario es quien

identifica una necesidad del mercado, y es quien se encarga de realizar todas las
actividades para llevar el negocio adelante. La empresa refleja su personalidad y es su
principal fuente de ingreso. Asimismo, el propietario es quien busca y encuentra capital,
e inventa, construye, adapta, 0 compra un producto o servicio para cubrir esa necesidad,

no en vano se los suelen caracterizar como emprendedores.



La figura del propietario se caracteriza por tener una gran pasion por todo lo
que realiza en la empresa, cumpliendo un papel fundamental, dado que al no existir
sistemas que aseguren una planificacion formal, no hay especializacion y se espera que
todos sepan de todo un poco, tomando decisiones basadas en la improvisacion. El
propietario es quien toma todas las decisiones clave respecto del futuro de la
organizacion comprometiendo a miembros de la familia, e incorporandolos como
ayudantes. Se encuentra trabajando conjuntamente con un grupo pequefio que lo
acomparian en todas sus decisiones.

En esta etapa, las empresas familiares crecen a un buen ritmo, dado por su
compromiso Y flexibilidad. La empresa logra cierta estabilidad comercial y equilibrio
financiero, sin embargo, es frecuente que aparezcan las primeras crisis porque las
decisiones siguen siendo tomadas por el propietario, sin ceder ningun control efectivo,
delegando solo algunas tareas no esenciales. Esta resistencia por parte del fundador de
delegar actividades, se presenta porque ain no les tiene la confianza suficiente para
realizar el trabajo que él desarrollo.

Etapa 2: Crecimiento por liderazgo del fundador. En esta etapa el fundador, para
superar los primeros obstaculos empieza a tomar decisiones claves, como la de
incorporar miembros a quien delegarle funciones. Esto supone nuevas responsabilidades
dado que surge un grupo con nuevos miembros. A medida que la empresa continta
creciendo se vuelve mas compleja y es el momento en donde comienzan a plantearse
diferentes cuestiones como la diversificacion del negocio, el empleo del personal extra
capacitado, el acceso a otro tipo de financiacion, o la busqueda de nuevos capitales
superiores al patrimonio familiar, entre otras.

La incorporacion de miembros familiares a la organizacion, es una caracteristica
esencial de las empresas familiares, dado que gran parte de la familia y conocidos
cercanos a la misma, trabajan en ella. En ocasiones hay puestos que se asignan por el
solo hecho de ser familiar y no por la experiencia y los conocimientos que presente para
el puesto en cuestion. La familia tiene una participacion sumamente activa dentro de la
organizacion distribuida desde puestos directivos hasta puestos de produccion.

En esta etapa, Dodero (2015) menciona algunos de los inconvenientes que
suelen presentarse en la empresa por el ingreso de los hijos: a) El fundador delega la
confianza en sus descendientes por encima de cualquier otro miembro externo a la
organizacion que se encuentra capacitado para asumir sus responsabilidades y b)

Diferencias en la vision y estilos de direccion entre padre e hijos. En ocasiones los hijos



han estudiado y se han graduado en la universidad para perfeccionarse y poder aportar
nuevas estrategias a la organizacion, pero que suelen no coincidir con la de sus padres,
por lo que dificilmente puedan aplicarlas.

Etapa 3: Crecimiento por el aporte emprendedor de los hijos. Los hijos que
ingresaron a la organizacion comienzan a trabajar en equipo. El fundador al retirarse del
negocio, busca que sus sucesores mantengan la armonia familiar evitando conflictos de
cualquier indole. De este modo se considera que llevar adelante el proceso de
profesionalizacion y poseer sistemas adecuados de gestion, es vital para el éxito de las
estrategias del negocio familiar. Si se logra superar los inconvenientes surgidos por el
ingreso de los hijos al negocio familiar, la empresa seguira creciendo y los miembros
padre-hijos trabajaran en conjunto comprometidos llevando la empresa hacia nuevos
horizontes.

El fundador tiene toda la responsabilidad de preparar a su sucesor, dado el
avance tecnoldgico, la situacion actual que manejan los mercados y la competitividad de
los mismos pero en ocasiones no dispone de las capacidades y habilidades
indispensables para hacerlo lo que trae como consecuencia la incertidumbre en la
diccion al momento de tomar decisiones y de cémo seguir adelante cuando se produce
el fallecimiento del fundador.

Etapa 4: El gobierno corporativo profesional. En ésta etapa el negocio familiar
ha crecido a un buen ritmo, posiblemente surja la necesidad de incorporar nuevos
miembros con competencias y habilidades directivas para conducir un negocio mucho
mas complejo al del inicio donde su fundador concentraba en el todas las decisiones y
responsabilidades.

El gobierno corporativo es un sistema que abarca conjuntamente todas las
relaciones de los integrantes de la empresa, es decir, entre los propietarios, sus
familiares y demas personas que integran la misma. Tiene un papel fundamental para
establecer una estrategia de alineamiento entre los intereses de las familias y los
intereses del negocio, es decir, funcionan correctamente los 6rganos de gestion y
direccién y se tienen responsabilidades, facultades y atribuciones. El gobierno
corporativo esta integrado por: los accionistas, el directorio y el gerente general.

El Liderazgo segun Pérez Porto y Gardey, (2009) lo definen como una
influencia que se ejerce sobre las personas y que permite incentivarlas para que trabajen

en forma entusiasta por un objetivo comun.



Belausteguigotia, (2010) menciona que bajo el liderazgo adecuado los
propietarios y trabajadores en general se mantendran unidos y estableceran un mismo
objetivo comun: que la empresa sea fuerte y rentable para lo accionistas, ademés de un
buen lugar para trabajar. De la misma manera sefiala los rasgos asociados: impulso,
deseo de dirigir, honestidad e integridad, confianza en si mismo, inteligencia,
conocimiento relativo al trabajo y extroversion.

La Capacitacion defnida por Pérez, (2020) es el conjunto de actividades
didécticas, orientadas a ampliar los conocimientos, habilidades y aptitudes del personal
que trabaja en una empresa. Les permite a los trabajadores poder tener un mejor
desempefio en sus actuales y futuros cargos, adaptandose a las exigencias cambiantes
del entorno. Esta es vista como un proceso educativo a corto plazo, emplea técnicas
especializadas y planificadas por medio del cual el personal de la empresa obtendra
conocimientos y habilidades necesarias para incrementar su eficacia en el logro de los
objetivos que haya planificado la organizacion para la cual se desempefa. Si la empresa
logra capacitar a sus trabajadores, la produccion incrementa y, con ello, los beneficios y
resultados de cada trabajo.

El Observatorio Pymes, (2016) define a una Pyme como una unidad econdmica,
dirigida por su propietario de forma personalizada y autbnoma, de pequefia dimensién
en cuanto a nimero de trabajadores y cobertura de mercado. Mientras que en otros
paises se ajustan a la cantidad de personal ocupado. Para Estados Unidos son Pymes los
establecimientos con menos de 500 trabajadores. La Union Europea establece la
cantidad en 250, Brasil la fija en 500 para la industria y 100 para comercios y Servicios.

De esta manera, Pérez, Porto y Gardey, 2009 menciona a la Pequefia y Mediana
Empresa (Pymes) como una empresa mercantil, industrial o de otro tipo que tiene un
numero reducido de trabajadores y que registra ingresos moderados.

En Argentina, el Ministerio de Economia, fija los limites entre grandes y
pequefias empresas a partir de tres elementos: personas ocupadas, ventas anuales y
actividades netas. Por su parte la Secretaria Pymes dispuso cinco categorias de empresas
y utiliz6 la variable “venta anuales (en pesos)” para clasificarla: Agropecuario; Industria
y Mineria: Comercio; Servicio y Construccion.

El Observatorio Pymes, (2016) menciona que hay alrededor de 605.000
empresas privadas empleadoras registradas, mas del 99% (602.079) tienen menos de

200 ocupados y solo el 0,6% (3.547) son grandes empresas, con mas de 200 ocupados.
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Las empresas de hasta 200 empleados son las que mas trabajadores emplean: concentran
el 64% del empleo privado formal.

Las empresas argentinas se desempefian en una gran variedad de actividades,
tanto en la industria como en los servicios. Aproximadamente el 30% se dedicaba al
comercio mayorista y minorista y casi el 10% se encuentra en la industria
manufacturera. Estos dos sectores, junto con las actividades agropecuarias y los
servicios personales, concentran alrededor del 60% del total de empresas. En conjunto,
las actividades de servicios representan 207.530 empresas (el 35%) (Ministerio de
Produccion de la Nacion, 2017).

La actividad de las empresas estd concentrada territorialmente: el 72% de las
empresas se localiza en 4 provincias: Capital Federal, Buenos Aires, Cordoba y Santa
Fe. El Norte argentino (NEA y NOA) concentra el 10% de las empresas. La radicacion
de empresas refleja las desigualdades territoriales. Mientras en CABA hay 44 empresas
cada 1.000 habitantes, en el Norte argentino hay menos de 9. En otras regiones, como
Cuyo, Centro y Patagonia, hay entre 11 y 23 empresas cada 1.000 habitantes (Pedraza,
Parco, y Cannata, 2017).

Siguiendo lo establecido en la Resolucion N° 220/2019 del Ministerio de
Desarrollo Productivo, Secretaria de Emprendedores y PyMEs del Ministerio de
Produccion, 2019, son consideradas Micro, pequefias 0 medianas Empresas aquellas
cuyos valores de ventas totales anuales expresadas en pesos no superen lo topes
establecidos en la siguiente Tabla 1 Los limetes de ventas totales anualesexpresados en
pesos, segun la nueva clasificacion.

Tablal

Los limites de ventas totales anuales expresados en pesos, segun la nueva clasificacion

Categoria Actividad

Construccion Servicios Comercio Industria y mineria  Agropecuario
Micro 7.400.400 5.800.000 19.800.000 16.800.000 4.800.000
Pequefa 47.300.000 34.600.000 119.200.000 102.200.000 30.000.000
Mediana

378.900.000 289.000.000 1.101.800.000 829.900.000 228.900.000

Tramo 1
Mediana
. ) 568.300.000 412.800.000 1.431.200.000 1.212.800.000  363.100.0000
ramo

Fuente: Recuperado del Ministerio de Desarrollo Productivo, Secretaria de Emprendedores y PyMEs del

Ministerio de Produccion. Presidencia de la Nacién, 2019

Asimismo, se incorpora la variable personal de manera concurrente con las

ventas con el objeto de lograr un encuadre mas preciso en la categorizacion de las
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Pymes, las que teniendo una actuividad principal declarada ante la Admisnitracion
Federal de Ingresos Publicos (AFIP) no deberd superar el nimero de empleado
establecido para cada rubro, detallado en la Tabla 2 Los limites del personal ocupado.
Tabla2

Los limites del personal ocupado.

Categoria Actividad
Construccion Servicios Comercio Industria y mineria Agropecuario

Micro 12 7 7 15 5
Pequefia 45 30 35 60 10
Mediana

200 165 125 235 50
Tramo 1
Mediana

590 535 345 655 215
tramo 2

Fuente: Recuperado del Ministerio de Desarrollo Productivo, Secretaria de Emprendedores y PyMEs del
Ministerio de Produccion. Presidencia de la Nacion, 2019

En la provincia de Salta se contabilizan 41.206 Pymes, donde los comercios y
servicios prevalecen. Su produccién esta mayormente vinculada con el mercado interno
por lo que una parte significativa de la poblacion y de la economia de la region
dependen de su actividad. Segun la importancia por rubro, un 50% de ellas pertenece a
la actividad comercial, un 32,5% del total corresponde al sector de los servicios; un
5,6% a hoteles y restaurantes; y un 5,2 a industrias. Ademas hay 259 firmas que se
dedican a la construccion, 116 al agro y la pesca, y 30 (0,1% del global) a la mineria.
(Ministerio de Desarrollo Econémico del Gobierno de Salta, 2019)

Antecedentes relevantes

La profesionalizacion ha sido un aspecto muy poco considerado por los
dirigentes o duefios de las empresas familiares, por lo que hay ciertas actividades del
sector comercial que poseen una tasa relativamente elevada de mortalidad, puesto que
no todos los modelos de negocios son adaptables en la provincia y la mayor dificultad,
se encuentra cuando se deben tomar decisiones que impliquen un horizonte de largo
plazo.

Dentro de las investigaciones realizadas, se ha analizado como referencia, la
Tesis de Maestria de Escate Terrones, Manrique Avendaiio, Montes Jurado, y Paredes
Giacomotti (2018), “Estudio de casos sobre el nivel de profesionalizacién de las
empresas familiares peruanas”, los cuales plantearon que los problemas internos que

surgen de la empresa familiar, son por falta de profesionalizacion de la misma. El



12

instrumento de investigacion aplicado fueron las entrevistas realizadas mediante distintas
modalidades: presencial, telefénica y via correo electrénico. Logrando determinar como
resultado que la mayoria de las empresas tiene una composicion accionaria del 100%
familiar y las decisiones son tomadas en la Asamblea Familiar por consenso, por
unanimidad y mayoria de votos.

La tesis de Asencio, Garcia, Neira y Pufio, (2016) “La profesionalizacién como
factor critico para la continuidad de las empresas familiares en Lima: estudio de casos”,
demuestra que mas del 50% de las empresas necesitan profesionalizarse. Esta
investigacion tuvo como objetivo determinar las categorias de la profesionalizacion y su
influencia en la continuidad de las empresas familiares. Los instrumentos de medicion
empleados fueron las encuestas y entrevistas a profundidad a 20 empresas familiares de
Lima, de distintos rubros. Las conclusiones obtenidas muestran que las empresas
decidieron profesionalizarse, lograron ser sostenibles en el tiempo sin perder la esencia
de una empresa familiar.

A nivel nacional, se tomo como referencia la tesis de posgrado de la
Licenciatura de Administracion de Basile, (2018) “Proceso de Profesionalizacion en
empresas familiares: Analisis de sus implicancias para la gestion”, en ésta investigacion
se utilizd un enfoque cualitativo para explorar los procesos de profesionalizacion en la
gestion de empresas familiares de la ciudad de Tandil. Como instrumento de medicion,
recurrio a entrevistas semi-estructuradas a los propietarios de las empresas familiares
seleccionadas. Obteniendo como resultado la evidencia de que los principales factores
determinantes del proceso de profesionalizacion fueron los siguientes: aumento en el
tamafio de la organizacion, la falta de capacidad de gestion, y el fallecimiento del fundador
y exponiendo el impacto de dicho proceso en la gestion de las organizaciones familiares.

Del mismo modo, se tomo como referencia el trabajo final de graduacion de
Romero, (2017) “Las empresas familiares y su profesionalizacion. lindicadores para medir
la profesionalizacion en las empresas familiares”, donde busco desarrollar indicadores para
determinar el grado de profesionalidad dentro de empresas familiares que puedan ser
utilizados en todo el universo de estudio, como asi también, menciona que la no continuidad
de las empresas familiares se puede ocasionar por diversos factores, entre ellos la falta de
profesionalidad que existe dentro de ellas al momento de manejarse. Aplico un tipo de
investigacion exploratoria y descriptiva. Las técnicas utilizadas en la recoleccion de datos
fueron: entrevistas en profundidad e inspecciones oculares de manuales y demas
documentacion relevante, obteniendo un conocimiento general del funcionamiento las

empresas utilizadas en este TFG.
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Problema de Investigacion

El nacimiento de una empresa familiar se realiza con la idea de desarrollar un
emprendimiento particular para el sustento de una familia. Es menester sefialar que las
mismas se componen de un sin nimero de caracteristicas particulares, como ser la falta de
profesionalizacion en la forma de su estructura, en como se distribuyen las tareas y
funciones, la manera en que se toman las decisiones y como Se comunica, entre otras.

La profesionalizacion es un proceso de gestion estratégica que se lleva a cabo en
la consolidacién y formacion de los miembros familiares 0 no, que estan o estaran en las
areas claves de la estructura organizacional con el fin de garantizar la solidez econémica
y la continuidad de la empresa (Marcelino Aranda, Torrez Ramirez, Camacho, Acosta, y
Martinez Rodriguez, 2020).

Esta investigacion afronta temas relacionados a la profesionalizacion y como
influye en las actividades de gestion comercial de las Pymes familiares en Salta. La
observacion directa radica en la probleméatica de una gestion eficaz para la
supervivencia de las empresas que cada vez se desenvuelve en un entorno mas
competitivo y complicado. Dentro de esta perspectiva, es que se impulsé el desarrollo
de la presente investigacion, de manera tal que la profesionalizacion que sea factor de
éxito para contribuir con los directores o duefios que las dirigen, incrementando asi su
posicionamiento en el mercado y garantizando los beneficios de un buen manejo de la
informacion.

Otro aspecto relevante es saber si las Pymes familiares de Salta a pesar de las
dificultades que atraviesan durante su ciclo de vida; y en miras de obtener una mejor
competitividad dentro de la gestién empresarial, impulsen estrategias que conecten los
factores de la profesionalizacion (vision, liderazgo, cultura organizacional) con la

empresa valiéndoles de aporte para los duefios.

Obijetivo General
Determinar si la falta de los factores de la profesionalizacion, es causal de

muerte en las Pymes familiares de Salta, durante el afio 2020.

Obijetivos Especificos
¢ Investigar de que manera influyen en la profesionalizacion los factores

de cultura, sucesién, liderazgo, capacitacion y proceso de
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profesionalizacion en las Pymes familiares de Salta y como son
aprovechados para mejorar la competitividad.

% Analizar que dificultades presentan las Pymes familiares en Salta dentro
del modelo de profesionalizacion para mejorar la competitividad.

+« ldentificar qué estrategias se deben aplicar en la mejora de la

competitividad de las Pyme familiares en Salta para evitar los conflictos.
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Metodos
Disefio

Los factores de la profesionalizacion que influyo en la Pymes familiares de
Salta, es un tema que si bien ha sido estudiado en otros contextos en la provincia, fue
poco o casi nada tratado.

La presente investigacion fue de tipo exploratorio ya que se pretende obtener
datos e informacién sobre el tema a abordar. A su vez, la metodologia utilizada es
cualitativa, debido a que la informacion obtenida directamente de las personas
entrevistadas solo fueron utilizados con la finalidad de describir una problematica.

Es de caracter no-experimental cuantitativo, dado que se realiza sin manipular
las variables y solo se tuvo en cuenta la observacion de los fendmenos tal cual se
originaron y se desarrollaron en su contexto natural, y es de corte transversal porque los
datos recopilados pertenecieron a un momento determinado.

Participantes

La poblacién estuvo constituida por las Pymes familiares de la provincia de
Salta, pertenecientes al sector econdmico de manufactura y comercial.

La muestra que se utiliz6 en la presente investigacion fue elegida de modo no
probabilistica, es decir aquella que se elige de forma deliberada, no aleatoria segun la
necesidad de la investigacion. En este caso al ser la investigacion de tipo aleatorio se
tomd la opiniodn, el conocimiento y juicio de algunas personas que pertenecen a las
Pymes familiares

Los participantes: fueron cinco Pymes familiares de las cuales dos de ellas
dejaron de existir y tres continlan en expansion, que se muestra en Anexo | el
consentimiento informado.

Instrumentos

En la presente investigacion se utilizé el muestreo no probabilistico, utilizando
como procedimiento el muestro de conveniencia, debido a que la situacion que emerge
el pais por estar en cuarentena por la pandemia del COVID-19, no se cuenta con la
posibilidad de acceder a las empresas de forma directa por lo que la recoleccion de
datos se llevard a cabo mediantes entrevistas realizadas a los duefios de la misma en
forma virtual.

El instrumento utilizado para recabar la informacion ha sido el de la entrevista,
tipo cuestionariono estructurado por preguntas abiertas las cuales pretenden dar
respuestas a los objetivos de investigacion del presente proyecto, a ser respondida
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individualmente por personal de la empresa en un tiempo razonable por medio del
teléfono, a traves del WhatsApp.
Anélisis de datos

Para analizar los datos recolectados mediante las entrevistas en profundidad, en
primer lugar se realizo la trascripcion literal de la informacion recabada para lograr asi,
mayor claridad y eficiencia.

En segundo lugar, se procedio a revisar, organizar y clasificar los datos a fin de
poder editarlos, adjuntando en el Anexo I, el consentimiento informado de las empresas
mas relevantes y en el Anexo Il, la transcripcion de las dos entrevistas mas relevantes.

En tercer lugar, se realizé un plan de trabajo que consistié en sistematizar los
datos, agruparlos por temas y vincularlos entre ellas a efectos de responder a los
objetivos planteados.

Por ultimo se realiz6 un analisis mediante cuadros, graficos de toda la

informacidn sistematizada a fin de responder a la problematica planteada.
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Resultados
En este apartado, se buscd cumplir con el objetivo propuesto, en el mismo se
establecio si la falta de los factores de la profesionalizacion influyeronen las Pymes
familiares de Salta, durante el afio 2020. Con el fin de preservar la identidad de las
organizaciones estudiadas, las cuales fueron informadas del consentimiento, se procedid
a identificarlas con la razon social debido a que algunas de ellas se negaron a publicar
su nombre.

La Tabla 3 Ficha técnicas de las empresas, muestra la informacion obtenida en

las entrevistas de cada empresa.

Tabla 3

Ficha técnica de las empresas

Preguntas El E2 E3 E4 E5
. - Panificadora . - Coseguro . Fund’ar
Nombre o Razon social “La Union” Slper Mitre Total SR.L. Leon Hogar SA
¢ Qué antigiiedad tiene la Se creo en el 30 20 5 35
empresa? afio 1970
¢Continla en actividad? Si Si Si NO NO
¢El Fundador ain la NO, falleci6 S| S| NO, falleci6 NO,
Dirige? fallecio
¢En qué generacion esta 2da.- Hiios 1ra 1ra 1ra 3ra.
la empresa, 1ra, 2da, 3ra? - A Nietos
Venta al
¢A qué actividad se . Servicio de Art. del Hpgar, Por Mayor
- Panaderia Supermercado Muebleria en
dedica la empresa? Salud de
General .
Golosinas
¢ Cuantos empleados no
familiares, tiene la 7 17 20 4 92
empresa?
¢ Cuantos empleados 3 (pero uno de
familiares, tiene la ello no esta en 2 5 1 3
empresa? la empresa)
~ 20 afos, son
P 30 afios, son
¢ Qué antigiiedad 0c0s los muy pocos los
promedio tienen los p empleados de 4 30 aprox.

empleados?

empleados de
poca antigiiedad

poca
antigliedad

Fuente: Elaboracién propia.



18

Las entrevistas realizadas fueron formuladas a los efectos de obtener la
percepcion, acerca de las personas, en cuanto a los factores determinantes en el proceso
de la profesionalizacién, y cémo se responde al primer objetivo especifico planteado
que investigaba: de qué manera influyen la cultura, la seleccion de sucesores, el
liderazgo, la capacitacion y el proceso de profesionalizacion en las Pymes familiares de
Salta y como son aprovechados para mejorar la competitividad. Se procedié a organizar
los datos en relacion con cada uno de los factores, cuyo resultado se muestran en la

Tabla 4: Factores
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Tabla 4
Factores
Factores El E2 E3 E4 E5
Culturales
Buenas relaciones familiares Sl Sl Sl NO NO
Buenos canales de comunicacion Sl Sl Sl NO NO
Existe resistencia por parte de los empleados NO NO NO Sl Sl
Existe resistencia por parte de la familia NO NO NO Sl Sl
Capacidad para adaptarse a los cambios Sl Sl Sl Sl Sl
Existen procesos de Control que evalien la gestion de los Sl Sl Sl Sl Sl
nuevos profesionales.
Seleccion de Sucesores
Meétodo de cdmo incorpora a un familiar Reunion Familiar Mayoria de edad Forma Personal Forma Personal Decisién
Propia
Meétodo de seleccion de personal Seleccion Directa Entrevistas Reuniones con los Consultora Consultora
Personales por fundadores y
encargados empleados
La ocupacién de un miembro familiar debe tener actitud o Tienen actitud y cada Tiene solo actitud ~ Actitud- confianza con Actitud Actitud
aptitud uno esta perfeccionado las decisiones
en el rol que desempefia

¢Los hijos trabajan en la empresa? Sl Sl Sl Sl Sl
¢Posibilidad de tomar alguien externo a la familia como NO Imposible, siempre Sl NO Sl -Ventas -
méaximo responsable ejecutivo/estratégico? la familia licenciado
¢ Tienen mecanismo o planes respecto a la sucesion de Siempre esta presente la Hay recambio Sl NO Sl

poder?

sucesion generacional

Fuente: Elaboracion propia
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Con respecto a la experiencia y habilidad de los sucesores, las empresas
entrevistadas manifestaron estar de acuerdo que el profesional que se incorpore a las
mismas cuenten con experiencia profesional, un alto grado de pro-actividad y que sepa
adaptarse a las necesidades de la familia, solo mostraron diferencias en relacion a que

no deberia tener amplia libertad para la toma decisiones, segun lo muestra la Tabla 5.

Diferencias
Tabla 5
Diferencias

El E2 E3 E4 E5
. . . No, porque a la .
¢El Profesional que se incorpore No, porque a o Si, aunque
a la empresa posea amplia las decisiones decision la toma el en nuestro .
. Sl Fundador, puede Si
libertad para la toma de las toma el consultar pero no caso no fue
decisiones? duefio P asi

decidir

Fuente: Elaboracion propia

En la Tabla 6 se muestran los resultados de la Identificacion y capacitacion de
directores en familiares y en la Tabla 7 el Proceso de profesionalizacion.
Tabla 6

Identificacidn y capacitacion de directores en familiares

Preguntas El E2 E3 E4 E5

¢Quién toma las Cada responsable

L El Duefio Los Duefios  El Duefio El Director
decisiones? de la Sucursal
s . . Mediante
¢Como se comunican En reuniones de . .
e . Por medio En forma reuniones
las decisiones En forma personal familiares a los - - .
- de reuniones  personal informativas
estratégicas? encargados
semanales
) . Sl,
¢Penso alguna vez en L
. . légicamente
capacitarse en NO, no se podria . . .
e - No es posible Siempre NO uno siempre
direccion de porque es familiar -~
quizas
empresas?
avanza
- . Sl, un
¢ Tiene alguien que lo
contador y
asesora desde el Sl, Contador Contador
; g Contador Contador una
punto de vista de solamente Gnicamente
. o) consultora
direccidén y contable? .
Gerencial

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 7
Proceso de profesionalizacion

El E2 E3 E4 E5
¢La empresa posee un programa de NO. Sélo implementa NO NO NO Sl,
capacitacion continua? nuevas recetas constantemente
¢ Como se resuelven los conflictos? Mediante reuniones con Mediante disposiciones Lo resuelve cada Mediante Mediante

¢La empresa familiar deberia planificar
el protocolo familiar?

El protocolo sea el liderado por la
familia.

¢ Qué rol ocupa en la empresa cada
integrante de la familia?

¢Coémo hace para que cada miembro de
la familia pueda ocupar el rol en el que

tenga actitud y aptitud?

Los cargos donde se incorporan
profesionales se encuentren
explicitamente  definidos en la
estructura  organizacional de la
empresa.

Existan procesos de control de
administracion a interior de la empresa
que permitan evaluar la calidad de la
gestion de los nuevos profesionales.

las partes en conflictos

Si, por supuesto

Si

Dos de ellos se
encuentran en la
administracion

Tienen Actitud y cada
uno esta perfeccionado
en el rol que desempefia.

Sl

Sl

individuales con los
encargados

Creo que no

No

Encargados de Sucursal

Tiene s6lo actitud

Sl

NO

departamento

Siempre

Siempre

Dirigen la empresa
/ Supervisa las
ventas

Actitud- Confianza
en las decisiones

Sl

NO

reuniones con las
partes en conflicto

No

No

Administracién

Actitud

Sl

NO

reuniones del
grupo familiar

No

No

Administracion /
direccion

Actitud

Sl

Sl

Fuente: Elaboracion propia
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Con respecto al segundo objetivo especifico, que busco analizar que dificultades
presentan las Pymes familiares en Salta dentro del modelo de profesionalizacion para
mejorar la competitividad, a partir de los datos recolectados se determiné la existencia
de los aspectos que actuaron como dificultades en el proceso de profesionalizacion,
conforme lo muestra la Tabla 8 Dificultad que presentan la Pymes familiares en Salta en

el modelo de profesionalizacion.



22

Tabla 8
Dificultad que presentan las Pymes de Salta, en el modelo de Profesionalizacion.
Factores E1l E2 E3 E4 ES
Culturales
¢ Relaciones familiares NO Sl Sl Sl Sl
e Canales de comunicacion NO Indiferente NO Sl Sl
e Exista resistencia por parte de los empleados. NO Parcialme Sl Sl Sl
nte
Seleccion de Sucesores
e Profesional con un perfil de acuerdo con las NO NO Sl NO NO
necesidades de la familia
e Profesionales directos que se incorporen a la Sl Sl NO NO NO
empresa sean familiares directos
e Profesionales que se incorpore cuenta con el Sl Indiferente Indiferente Indiferent Sl
respaldo de la familia propietaria e
Liderazgo
e Profesional no cuente con experiencia NO Sl Sl NO NO
profesional
e Profesionales que se incorpore a la empresa NO NO NO Sl Sl
logre un liderazgo en efectivo.
Capacitacion
e Ladireccion del personal sea solo por referencia Sl NO Sl Sl Sl
o Falta de capacitacion de los empleados Sl Sl Sl Sl Sl
Proceso de Profesionalizacion
e La empresa familiar planifique el proceso de Sl NO Sl NO NO

profesionalizacion




e El proceso de profesionalizacion sea el liderado
por la familia.

e Existan mecanismo que permitan a la familia
preparar el proceso de la profesionalizacion

e Existan mecanismos internos que prepare a los
trabajadores  para el proceso de la

profesionalizacion.

Sl

Sl

Sl

NO

NO

Sl

Sl

Sl

NO

Sl

Sl

NO

Sl

Sl

Fuente: Elaboracion propia
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Con respecto al tercer objetivo especifico, el cual fue identificar qué estrategias
se deben aplicar en la mejora de la competitividad de las Pyme familiares en Salta, a los
fines de evitar los conflictos, se les pregunto a cada una de las empresas ¢qué medidas
consideran necesarias para que una empresa sea competitiva? ¢Y son aplicables esas
medidas en su empresa?, donde se observo que los siguientes resultados, segun lo

muestra la Tabla 9 Estrategias.

Tabla 9

Estrategias

Estrategias El E2 E3 E4 E5
e Disponer de ¢ Innovacion e Buen e Que los e Reducir los
canale§ de - en el negocio. Liderazgo empleados se Costos.
comunicacion
encuentren
o Reducir e Satisfacer a e Coordinar motivados e Conocer las
Oué medid costos. los clientes. equipos de necesidades de
¢ Qué medidas ) .
) trabajo. e Controlar los clientes.
consideran e Coordinar e Canales de las
necesarias para  equipos de L )
quip comunicacion e Ser operaciones o Ser
que una trabajo sean buenos. Innovadores. diarias. Innovadores
empresa sea
competitiva? e Buena e Tener buena
administracion comunicacion
en los roles de con la familiay
la empresa los empleados.
¢Son aplicables
esas medidas en
su empresa?
P Sl Algunas Sl Algunas NO

Fuente: Elaboracion propia
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Discusion

En éste apartado se plantea la interpretacion de los resultados relacionandolos
con los objetivos que han sido expuestos para la presente investigacion. A su vez, se
propuso averiguar si la falta de profesionalizacion, en las Pymes familiares de Salta,
durante el afio 2020, es causal de muerte, y si su desconocimiento lleva a perder la
posibilidad de continuar en la marcha del negocio.

La relevancia de este estudio radica en que, se trata de una problematica que no
ha sido abordada en el &mbito local, no se cuentan con investigaciones previas. Sin
embargo, se encontraron como antecedentes a nivel nacional la tesis de “Procesos de
Profesionalizacion en empresas familiares: Andlisis de su implicancia para la gestion”
de Basile, ( 2018), donde se comparte que la influencia de profesionalizar la gestion de
las mismas, trae como resultado una mejora para las empresas. La tesis de Romero,
(2017) “Las empresas familiares y su profesionalizacion. lindicadores para medir la
profesionalizacion en las empresas familiares”, sefiala que la falta de profesionalizacion es
una causal que impide la continuidad de la empresa.

Interpretacion de los Resultados

La empresa familiar es una organizacion econdmica sostenida por vinculos de
afinidad reconocidos socialmente, como la relacion entre padres e hijos, entre hermanos
o individuos con cierto parentesco, segun definen los autores De La Rosa Pefia, Garcia
Leal, Mafud Toledo y Galddamez Lopez, (2015)

Coincidiendo con la definicion De La Rosa Pefia, et al. (2015), las empresas
estudiadas presentan caractristicas propias de las relaciones familiares, tal que su
clasificacion en Pequefias y Medianas Empresas se establece por el personal ocupado
segun lo determinado por Ministerio de Desarrollo Economico del Gobierno de Salta,
(2019), datos que se ven reflejados, en la Tabla 3: Fichas técnicas de las empresas.
Asimismo, estas empresas tienen una antigiiedad promedio de 28 afios y estan
vinculadas con el mercado interno donde prevalece tanto la actividad productiva como
la comercial.

En relacion a las empresas identificada como (E1) Panificadora “La Union”, se
encuentra transitando la segunda generacion dirigida por los hijos, mientras que la
empresa identificada como (E5) “Fund’ar” que se encontraba pasando la tercera

generacion, dirigida por los nietos, fue concursada y declarada en quiebra, esto permite
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revalidar lo que dice el IADEF (Instituto Argentino de la Empresa Familiar, 2020) que
son pocas las empresas familiares que sobreviven al cambio generacional.

Retomando el primer objetivo especifico, se analizan los factores determinantes
del proceso de profesionalizacién que efectivamente surgieron de las entrevistas y en
que etapa de vida de la organizacion familiar se fue dando dicho proceso.

De acuerdo a los datos recolectados, se pudo evidenciar que en las empresas
estudiadas, el factor Cultural y Seleccion de Sucesores, (Tabla 4), juegan un papel
importante en el éxito del negocio como factores que determinan el proceso de
profesionalizacion

Teniendo en cuenta, lo que define Ronquillo Horsten, (2006) como “Cultura
Organizacional”, donde el factor Cultural es uno de los més importantes dentro de la
organizacion ya que se especifica como el conjunto de suposiciones, creencias, valores
y normas que comparten sus miembros, se puede corroborar que en las empresas
estudiadas, tres de ellas (E1, E2, E3), logran un impacto positivo en las relaciones
humanas, haciendo referencia a que existe buenos canales de comunicacién tanto en la
familia como con el personal de la empresa, no presentan resistencia al cambio por parte
de la familia, se adaptan con facilidad a las nuevas necesidades de la empresa. Esto
Ilevo a lograr ser una de las estrategias a los fines de continuar con el negocio.

Tomando como referencia las etapas mencionadas en el marco tedrico
propuesto por (Dodero, 2017; Leach 2015), en el ciclo de vida de las empresas
familiares, el factor cultura se da en el momento de la etapa del fundador, donde la E2
“Super Mitre” y la E3 Coseguro Total se encuentran en dicha etapa. La figura del
propietario, se encuentra arraigada por tener una gran pasiéon por todo lo que realiza,
donde los miembros que la integran forman la parte sentimental dandole sentido de
pertenencia e identidad, manteniéndolos motivados y enfocados hacia un mismo lado,
mientras que la E1 “La Unidon” se encuentra ya transitando la etapa 4 donde el negocio
ha crecido a un buen ritmo.

La profesionalizacion implica transitar un proceso en el que la organizacion se
empieza a manejar y administrar como una empresa en lugar de una familia, y
relacionandolo con el factor cultura, vemos que las empresas E4 “Leon Hogar” y E5S
“Fun’dar S.A.”, no lograron transmitir a sus miembros esos valores, creencias, actitudes
y normas lo que llevaron a suponer que el poco entendimiento en las comunicaciones, la

resistencia al cambio es una causal de muerte en estas empresas.
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Con respecto al factor “Seleccidn de Sucesores” (tabla 4) la E1, “La Uni6n”, no
tuvo una sucesion formal, ya que nunca se prepardé ni capacitdé a un miembro de la
familia, por lo tanto, el lugar del fundador fue tomado por dos de los hijos en el
momento que él fallece, encontrdndose en la segunda generacion. En la actualidad,
tampoco dispone de un proceso de capacitacion para el futuro sucesor, menos aln cuenta
con un protocolo familiar ni con algin instrumento escrito por los miembros de la familia,
que permita delimitar las reglas de actuacion. A pesar de la carencia de un protocolo
familiar, hay una excesiva comunicacion oral, por lo que no se han registrado conflictos
relacionados a la propiedad, control o toma de decisiones.

La seleccidn e ingreso del personal la realizan mediante una reunion familiar, no
comparten la posibilidad de tomar a alguien externo a la familia solo el contador, quien
Ileva los papeles, tampoco cuenta con un organigrama en el que se describa los puestos
jerarquicos de la misma.

La E5, “Fund’ar”, se encontraba en la tercera generacion, donde los nietos
intentaron manejar la empresa pero no lo lograron ya que la misma fue concursada y
declarada en quiebra. La incorporacion de un empleado lo realizaba mediante una
consultora. No se contaban con un protocolo ni con ningun otro instrumento escrito en que
se hayan consensuados ciertos temas relacionados a la empresa.

Las E2 y E3 se encuentran transitando la primera generacion, éstas no cuentan
con un protocolo ni con ningun otro instrumento escrito, pero no descartan la
posibilidad de redactar uno en un futuro. Para que un miembro familiar ingrese a la
empresa solo tiene que poseer actitud.

La E4, “Le6n Hogar” se encontraba transitando la primera generaciéon cuando
cerrd sus puertas. Al fallecer el fundador, intent6 hacerse cargo el hijo pero no lo logro.

Como se puede observar, en las empresas estudiadas ninguna cuenta con un
protocolo de seleccidn de sucesores, solo dejan la eleccidn al libre albedrio, suponiendo
que lo hacen por cuanto no conocen las reglas, no se encuentran asesorados o bien por
ser muy confiados en cuanto “esto no va a pasar”.

En relacion a la experiencia y habilidad de los sucesores “Liderazgo”, las
empresas manifestaron que la incorporacion de los directivos no familiares deben ser
elegidos adecuadamente y ademaés, contar con la posibilidad de ofrecerles un
crecimiento profesional, accediendo a puestos de responsabilidad directiva, y
compartiendo los valores de la familia. Al mismo tiempo, se les pregunto ¢si el

Profesional que incorpore a la empresa debe poseer amplia libertad para la toma de
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decisiones? A lo cual respondieron, las E3 y E4, “Saper Mitre” y “Coseguro, Total”, que
los directivos que se incorpore en la empresa no debian poseer amplia libertad para la
toma de decisiones, que a las mismas, “la toma el duefio . De ésta manera, dejan claro
que la funcién que ocupa ¢l Duefio o fundador es de “lider autoritario”, es decir, que la
toma de decisiones es por su propia cuenta, sin consultar y sin justificar sus decisiones
ante sus familiares.

En cuanto al factor de “ldentificacion y capacitacion de los directivos
familiares”, las empresas manifestaron que a las decisiones las toma el duefio,
comunicandolas de manera estratégica y en forma personal o mediante reuniones. Que
no pensaron en la capacitacion de la direccion de empresas y que el contador es el que
lleva la direccion contable y los asesoras.

Al hablar del “Procesos de profesionalizacién”, (Tabla 7), cuatro de ellas (E1, E2,
E3 y E4) no poseen programa de capacitacion continua, mientras que la empresa
Fun“dar si lo poseia. Los roles que ocupan los familiares son siempre administrativo y
de direccién ademas se encuentran definidos en la estructura organizacional para todas
ellas. Cada miembro de la familia, al ocupar un puesto en la empresa debe poseer
“Actitud”, entendiendo por ella, la manera de estar dispuesto a comportarse
adecuadamente. Los cargos donde se incorporan profesionales se encuentran definidos
en la estructura organizacional de las empresas al analizar si existian controles internos
por parte de las familias, solo contestaron afirmativamente las empresas E1 y E5
mientras que cuando que las otras se manifestaron por un “No”.

Esto hace suponer, que existe una falta de capacitacion en la direccién de la
empresa, lo que puede traer aparejado problemas con el personal, incrementar el riego
de trabajo o contar con tecnologia obsoleta, entre otros

Para explicar a cerca de las dificultades que tienen que atravesar los propietarios de
la Pymes, en el proceso de profesionalizacion, (Tabla 8) se puede citar a Leach, (1999) y
Dodero, (2015) quienes sostienen que en la segunda etapa del ciclo de vida de una empresa,
se deben afrontar decisiones més criticas, planatearse diferentes cuestiones al momento de
adminsitrar de forma correcta por lo que se hace presente la profesionalizacion.

Segun Vega y Flores, (2008) manifiestan que la importancia de llevar adelante este
proceso de profesionalizacion es cuando los propietarios se relaciona con la organizacion,
en los cambios que ellos supone de los estilos de gestion.

En base a las dificultades que presentan las Pymes dentro del proceso de

pofesionalizacion, se corrobora que las empresas que no contintan en actividad fueron
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E4 “Ledn Hogar” y E5 “Fun'dar”, presentaron un deficiente manejo del personal y su
incapacidad para comprender y escuchar a los empleados, no poseian buenos canales de
comunicacion como tampoco contaban con un protocolo familiar que permita planificar
el poceso. No contaban con mecanismo de control, ni de capacitacion para que preprare
a los trabajadores en el proceso de la profesionalizacion por lo que se puede presumir
que la ausencia de estos factores puede ser una causal de muerte de las pymes de Salta.

Las empresas que continuan, tambien presentaron dificultades, por ejemplo, la
empresa E2, con respecto al factor cultura, su dificufitad se presento en los canales de
comunicacion, resultandole indeferente como asi también, que los empledos se adapten
a los cambios que impuesieran. En el factor Seleccion de Sucesores, no se encuentran de
acuerdo que el profesional sea elegido de acuerdo con las necesidades de la familia y en
el proceso de profesionalizacién no se encuentra de acuerdo con que se planifique un
protocolo familiar, que existan mecanismo internos que permitan preparar dicho
proceso como asi tambien que sea liderado por la familia.

En cuanto a lo que se refiere a que estrategias utilizan las empresas para mejorar
la competitividad, se corrobora, segun la Tabla 9 que tres de ellas (E1, E2, E3) segun la
muestra analizada, buscan que sus habilidades esten basadas en el factor Cultura, por
cuanto suponen que los buenos canales de comunicacion, coordinacién en los equipos
de trabajo, un buen liderazgo, entre otras. Son herramietas que les permite mantenerse
en el mercado y poder competir. Mientras que las otras empresas E4 y E5, manifestaron
que algunas veces aplicaban la medidas tomadas por ellas pero que solo consideraban
como mejor estrategia, las referidas al funcionamiento de la empresa. A partir de estos
datos, es oportuno sostener que sin ser una mejor que otra, favorecieron a mantener la
competidad, las que estan basadas en el factor cultura.

Retomando y analizando el objetivo principal, de averiguar si la ausencia de
profesionalizacion, en la Pymes de Salta, durante el afio 2020, es una causal de muerte,
se puede observar que la profesionalizacion en las empresas estudiadas, no existe. Para
argumentar esto, es posible citar a Belausteguigoitia (2004), quien sefiala que la
profesionalizacion es un proceso de trasformacion gradual que implica un cambio de
mentalidad en cada uno de los elementos de la organizacion y para que este proceso sea
eficaz, debe iniciarse con el compromiso de quienes encuentra las maximas posiciones

jerarquicas.



30

Por lo que, “Profesionalizar” una empresa, no tiene que ver con que las personas
que la gobiernan sean miembros de la familia o no, sino con el “como se dirige” una
empresa y esto dependera de la formacion y de la experiencia de las personas que ocupa
un nivel jerarquico. En las empresas estudiadas se corrobora que no cuentan con
estrategia a mediano y largo plazo, tampoco con estructuras de jerarquia bien definidas
ni con la redaccion de un “protocolo familiar” que puede ser un instrumento muy
adecuado para la gestion de este tipo de empresas, como asi también no se encuentran
delimitados la asignacion de los roles y las responsabilidades para cada miembro. Cada
una de ellas manifestd que las buenas relaciones con los empleados eran suficientes para

mantenerse en el mercado, como lo venian haciendo hasta ahora.

Limitaciones y Fortalezasde la Investigacién

Como limitaciones en la investigacion, en primer lugar y la de mayor
importancia, se le atribuye a la situacién que emerge el pais por estar en cuarentena, por
la pandemia del COVID-19, lo que dificultd realizar las entrevistas de forma personal
utilizando como medio para llevarlas a cabo, el video Ilamado. Esto también, trajo una
limitacién, en las empresas que no continlan en actividad, ya que testimonios se
obtuvieron de los ex empleados, quienes se encontraban en su momento en lo cargos de
administracion.

Por otra parte, fue la escasa informacion de antecedentes documentados e
investigaciones representativas del tema planteado con respecto al enfoque en la
provincia de Salta, especificamente.

Como fortaleza, se destaca que las empresas para realizar el estudio, fueron
elegidas al azar, perteneciendo a la provincia de Salta, en una diversidad de rubros,
como asi también, transitando por distintas etapas de vida empresarial, asimismo se
destaca la buena disposicion de las personas que aceptaron realizar las entrevistas.

Este trabajo, como fortaleza pretende brindar informacion util a los propietarios
de las empresas familiares para que reflexionen sobre la importancia que tiene la

profesionalizacion como un factor clave para aprovechar la competitividad.

Conclusion
Las organizaciones transitan distintos tiempos desde su fundacion hasta que

surge la necesidad de profesionalizarla. En la primera etapa de vida, las organizaciones
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cuentan con una estructura organizativa simple, donde el fundador lleva adelante todas
las actividades que requiere una empresa como tal, las cuales realiza con gran
entusiasmo y dedicacion y donde el esfuerzo esté centrado en el desarrollo del producto
0 servicio.

Se puede aseverar que la profesionalizacion debe entenderse como un proceso
necesario para el desarrollo y evolucion de la empresa familiar, debe integrar
metodologias de trabajo novedosas que permitan lograr estrategias acorde a los
objetivos de productividad y competitividad. Debe ser beneficiosa para todos los
integrantes de las empresas, ya que de esta manera serd posible garantizar los mejores
resultados en términos de crecimiento y estabilidad profesional de los trabajadores,
calidad de vida, generacion de nuevos puestos de trabajo y permanencia de la
organizacion a traveés del tiempo.

Sin embargo, los resultados obtenidos demuestran que todas las actividades
realizadas por el fundador, en un momento determinado comienzan a ser insuficientes, para
continuar con el crecimiento de la organizacion.

Cabe destacar, que las dificultades que presentaron las empresas familiares de la
provincia de Salta, en dicho proceso de profesionalizacion fue: una escasa o casi nula
planificacion estratégica, los miembros de la familia eran elegidos de acuerdo a las
necesidades de las mismas y no de la empresa, no cuentan con una protocolo para la
seleccion de sucesores por lo que los mismos son los de sus propias familias, no
plasman en un organigrama la estructura jerarquica que acompafie al funcionamiento de
la empresa, del mismo modo se pudo corroborar que existian malas relaciones
familiares y malos canales de comunicacién internos, llegando de esta manera, a
reconocer algunas de las razones por las cuales los resultados esperados en las empresas
familiares son en muchos casos adversos o poco alentadores.

Los resultados de esta investigacion muestran que la tarea de profesionalizacion
de la empresa familiar de la provincia de Salta se encuentra ausente por lo que quedo
demostrado que es una causal de muerte de las mismas.

La profesionalizacion debe ser un concepto claro y definido en término de
politicas colectivas, se debe preparar a las personas familiares y no familiares para el
futuro de la empresa, debe ser visto como una inversion que dara grandes rendimientos

a largo plazo y que debe ser medible no solo en términos de una mayor rentabilidad sino
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también de crecimiento y permanencia de la empresa a través del tiempo idealmente en

las manos de las siguientes generaciones familiares.

Recomendaciones

Se recomienda a las empresas familiares, que no deben perder de vista, que uno
de los objetivos principales de la profesionalizacion, implica cambios en su estructura,
tomando en cuenta la comunicacion, la toma de decisiones, la asignacion de
responsabilidades, la delegacion de autoridad y la evaluacion del desempefio tanto de
los directivos familiares como no familiares y a su vez por mas pequefia que sean tiene
el deber de contar con una administracion profesional, lo que le permitirapuede ir
creciendo y fortaleciéndose, en el mercado.

Por otra parte, seria interesante que él tema se continuara estudiando con el fin
de conocer si la ausencia de los factores de la profesionalizacion es una causal de
muerte de las Pymes Salta, dado que el presente estudio constituye apenas una sencilla
y moderada aproximacion, a una problematica compleja que no ha sido estudiado en

nuestra region y requiere de mejores interpretaciones.
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Anexos

Anexo l:Consentimiento informado de las empresas mas relevantes
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Anexo Il. Preguntas y Respuestas de las Entrevistas

Cuestionario N° 3 Empresa que sigue en marcha

nexo Il Cuestionario
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Universidad Siglo 21

res a considerar de un proceso d
onada por las empresas sera con
tan conocer cuales so

alizar un andlisis sobre los facto e pro
informacion proporci
e nos permi

Objetivo: Re
empresas familiares. La
fin de remitir los datos estadisticos qu

este proceso.
Fecha: o

1.- Datos Generales de la Empresa
Nombre o Razén Social: PRV~ )] SAL
Domicilio:_Avde.. 2R\ cos W A0
Nombre del Gerente 0 propietario Tofces Srlw 2. )

o actividad principal de la empresa: Dl Iiao Qe Splvd-
nistrada por miembro de la familia? Si (X ) No ( )
Total de empleado con la que cuenta J]a empresa:

Nimero de trabajadores operativos familiares:
Antigiledad de la empresa en ]a region ( 20 ) Afios

Giro
;La empresa es admi

(3 ) Meses

2.- Situacion en la empresa de quien responde el cuestionario

Propietario (a)

e una empresa familiar como un p

Antes de abordar la encuesta debemos enten
organizacion y la familia incorporan profesionaleds a la

miembros de la familia 0 no.

administracion

o de un proceso de profe
opcion, conforme a

En relacion a los factores criticos en el éxit
das que va desde muy acuerdo (7) hasta mus en d

cuidadosamente cada pregunta y marque con una X su
de ellas. Para ello use una escala de respuestas establec

fidencial ¥ utilizada ¢©

n los factores mas jmportantes €n

der a la profesionalizacion d
del negocio en niveles altos y medios; sean &st

fesionalizacion en las

on el

Cuestionario N —

roceso en que la

0S

sionalizacion en la empresa familiar, examine
su grado de acuerdo o desacuerdo con cada una
esacuerdo (1)



e R Loa EBg Aty a b

(R T— a———— =
roces Qe prifmsionbracsin Supsedc de tad
e e imerese

b propenen

Astrmc o e bn cTprEss

4 Respecto a In seleccion de 1os sucesores (Seleccion)

| 2

£

I 0 une | mpross | amilier e un fmcron  ritieo de

ERIO ON S0 proces de profe wronal 1 7800n gue

2
K]
4

9
&

Des e

\tin

'
1 S seleccrone b un professonal con un perfil de

acwerdo con lms necesidades de 1a (amilia

. 2. Sc seleccione 8 un profesional con un perfil de

acuerdo con lm nec csidades de la empresa |

| xisten Procesos Competitivos de selecoon de
Jon profesionales

"4 1 ausic una nucva generacion de profesionales
on 1 familia dispucstas @ INCOTPOrANc n la
ompresa

¢ [ Wios professonales directos que ¢ INCOTPOre

() # ls empresa scan famibares directos
+
6 1o professonales directos que s¢ INCOMOre
(n) & la empress cuenta (n) con estudios |

| supeniores  relevantes  para cjercer la |
(n) a la empresa tengan conocimiento previo |
del negocio

administracion

7 Elos profesionales directon que se ncorpore

o™

n.\,_m«\“i&‘

Indiferonte

[
[8 Ellos profesionales directos Eus s ||>|L.‘t-upulc
(n) a la empresa cuenten con un alto |
compromiso hacia ella i
1;). Elllos profesionales que se incorpore (n)
cuenta con el respaldo de la familia propietaria




£ ,,‘.riencia y habilidad de los sucesores (liderazgo)
5 EX

1 2 3 (4 |5 [6 |7

g 5 3 3

En una Empresa Familiar, es un factor Critico de $_ u 3 3
€xito en su proceso de profesionalizacion que: 3 § E 8| & 5 2 <

g ‘L BRI 3
z cals 58|82 5

£ s |BH|E|Ed|& |2

1. Elo los profesionales Que se incorpore (n) a ln
empresa cuentan con experiencia profesional A

de otras empresas antes de meorporarse a la
empresa familiar

a4

El o los profesionales que s mcorpore (n) a la
empresa cuentan con un alto grado de
productividad

3. Elolos profesionales que se incorpore (n) a la
cmpresa posean amplia libertad para la toma
de decisiones,

4. Elolos profesionales que se incorpore (n) a la
empresa posean amplia capacidad para lograr
consenso con la familia.

5. Elolos profesionales que se incorpore (n) a la
empresa comparta (n) valores familiares en la

6. Elolos profesionales que s incorpore (n) a lﬂ X
empresa logre (n) un liderazgo en clectivo.

o itacio
6. Identificacion y capacitacion de directivos en familiares (Capacitacion)

En una Empresa Familiar, es un factor Critico d¢
€xito en su proceso de profesionalizacion que:

En Desacuerdo

Parcialmente
Descuerdo

|

I. Exista incorporacion de directivos  no
familiares

de los directivos

La direccion del personal sea solo por
referencia sin un proceso formal de seleccion

[ 2. Existan procesos competitivos den la seleccion
4

Los directivos no familiares sean competentes.
! ! | -
§ Fwiste lealtad de los directivos no famihares

R sy
6 busta  permanencia  de directivos  no |
familiares |

fusta  a p.-»..huhdn;i. & aecmiento

X

peodessonal de durectivos no (amilares




:» adecuado de la superposicién de los sistemas, empresas y familias (Proces
-~ m.nqo .
p;,,fgmmliucrén
6 |7
%

De acuerdo

liar. es un factor Critico de
prafcsionalizxcién que:

Parcialmente
acuerdo

En una Empresa Fami
éxito en su proceso de

¢l proceso de

La empresa familiar planifique
(protocolo familiar)

profcsionalincidn
2. El proceso de profesionaliucidn sea ¢l

Muy de Acuerdo

liderado por 12 familia.
argo  sean

Los roles del profesional a ¢

claramente definidos
de se incorporan profesionales

3

7 Los cargos don
se encuentren explicitamente definidos en la
estructura organizacional de la empresa.

jtan a la familia

5. Existan mecanismo que perm
preparar el proceso de la profesionalizacion
6 Existan mecanismo a interior de la empresa
que prepare a los trabajadores para el proceso

de la profesionalizacion.
7. Existen procesos de preparacion de sucesores /

profesionales al interior de la familia.

8 Existan procesos de control de administracion
4 interior de la empresa que permitan evaluar
la calidad de la gestion de los nuevos

profesionales.
[9 El proceso de profesionalizacion ~ son

declarado explicitamente en el plan estratégico

de la empresa

Cuestionario N° 5: Empresa que cerro

{zip
CUESTIONARIO
Universidad Siglo 21

cion en las
ilizada con ¢!

Objetivo: Realizar un andlisis sobre los factores a considerar de un proceso de profesionaliza
I serd ¢ Iy
on los factores mis importantes ¢n

Cuestionario N” 46 i

Fecha:_ 7!’40_5@

t:‘mprcsns familiares. La informacion proporcionada por las
fin de remitir los datos estadisticos que nos permitan conocer cudles 6

CSIE Proceso.

Ia ?p

_AUJE.‘B A.

Nombre del Gerente o propictario__ 10 (<521 lﬂ,ﬁ'f

Giro o actividad principal de la em| _maf? o el me “0" Jﬁ 5‘Jﬂ"é§

. Laempresa es administrada por miembro de la fam lia” Si (K) No( )

Total de empleado con la que cuenta la empresa 7%5 .

Namero de trabajadores operativos familiares:
35 ) Anos

Antigiicdad de la empresa en la region (
e el cuestionario

2.- Situacién en la empresa de quien respond
E——

1.- Datos Generales de
Socjal:

Nombre o Raz,
Domicilio:

() Meses

Propectano (a)

[ Dwective Familiar

f—
| Drrect

/T\.-T, §
I

Fsposo (a)

Orros
L
Antes de abordar lammMMnhMmkuchm
onganizacion v la familia incorporan professonaleds 3 la admnestracon del megocio en miveles alos 3

msombwon de la familia 0 po
(o rolacson o los factores crmcos on ¢ éxito de an proceso de professonalzacon e la cmprea
2 su grado de acwerdo 0 Sosac
7) hanta e on

Condadonamcntc (ads YCpunta v Margue con una \ su apoon. conforme
& ol Pars ollo e mrmtmmuu--mm.mn

—
Hijo (2)
-]
un proceso en que B
medios.

X1



X Respecto o los factores Culturales (Cultura Organizacional)

e

1 2 3 4 s 6 1
|
7 8 s e 3
! n\u:\a Empresa Famihar, es un factor Critico de "3 P 2 H]
o ') -] € H 3 :
N0 e su proceso de profestonalizacion que s 3 Sg¢ 3 ] <
4 EE| 5 Eol 3 v
3 g 35 |22 2 e
5§ 0 535 (283 z
‘ & |s ER|2 |&%|8 |3
1 Existen buenas relaciones famihares D(
2. Existe =
:'m onentacion de largo plazo en la
. ministracion de la empresa familiar X
3. Existen buenos canales de comunicacion al
Intenior de la empresa X
4 No exista resistencia por parte de los ~
empleados x
5 No exista resistencia al cambio por parte de la
famiha X
6 Los empleados tengan la capacidad  de
adaptarse o las nuevas necesidades de la
empresa —
7 La famihia posea la capacidad de adaptarse al
proceso de profesionalizacion dejando de lado
SUS propios intereses.
8 El propietario comparta las tareas de '
administracion de la empresa. ><
N
.-Respecto a la seleccion de los sucesores (Seleccion)
1 2 3 |4 [5 |6 |7
5 5 3 £
En una Empresa Familiar, es un factor Critico de 'g o 2 2
éxito en su proceso de profesionalizacion que: $ P Bglt |2 H <
Tl |22z |s8|: |3
>3 8 - ERNELP z
& |8 EQ|2 |£€2|8 |2

Se seleccione a un profesional con un perfil de
acuerdo con las necesidades de la familia

<

~

 Se seleccione a un profesional con un perfil de

acuerdo con las necesidades de la empresa.

a

Exislen procesos competitivos de seleccion de
-

los p

Existe una nueva generacion de profesionales
en la familia dispuestas a incorporarse en la
empresa.

Elflos profesionales directos que se incorpore
(n) a la empresa sean familiares directos

X

El/los profesionales directos que se incorpore
(n) a la empresa cuenta (n) con estudios
superiores  relevantes  para ejercer  la
administracion

El/los profesionales directos que se incorpore
(n) a la empresa tengan conocimiento previo
del negocio.

El/los profesionales directos que se incorpore
(n) a la empresa cuenten con un allo
compromiso hacia ella

Ellos profesionales que se incorpore (n)
cuenta con el respaldo de la familia propietania

e

X1



|
J

Y L S L e e T

L A e N L R
L R L R T AT

LR L O T O (T LR

(L T T T (TR U LT R
TR R

AU e i

R AT
(R T T T R

FE B it
Wi b o

VIR e
[LCL RN

L Y LA T T e e T R R
PR B T L O L O T A R

LLURR RTINS
[ O A T R TR ]

T R L R L N DU SO

|
U R R AL
[ e e T L T R

1
I VI s e i il vl
| LR
(I O S T R T TR
’ N R R ] vl i

)
|”

M A

I ) Al
| ] ]
Fiv i Eangis Fanmieliar, o i ftor Criee i
[ AN \u'\mn'mnﬁ'|vnwnmmllnl| 0w 5
/ o b [al 5
f & di (]

|

b bvsta e e dieetives
T lies
1 Aastan procesas competinves den la swloceion

W oy i s
La ddieevion del personal - sea solo o

RIS procesa foemal de seleveiin

Fon dimctives i e anes sean competentes

Fauste hoaliad ok fos dinsctvos mo i hares

Pandg vemaneivca e duswmvaos e

i haees
Caia o powibuledd e crecimiento

prodesonal & diectives no famihares

XX

X

~

R e 5

XV



