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Resumen

El objetivo de esta investigacion fue evaluar como el nivel de profesionalizacion influye
en el funcionamiento y crecimiento de las empresas familiares ubicadas al sur de la
provincia de Cordoba. Se sustenté en un modelo de tipo exploratorio y descriptivo
abordando una temaética recientemente estudiada, donde las investigaciones cientificas
qué existen son limitadas. Se realiz6 un analisis de variables de enfoque cuantitativo,
cumpliendo una serie de pasos y técnicas propias, complementado con las entrevistas
realizadas a diferentes empresas familiares, para recabar los datos necesarios. Los
resultados mostraron que la mayoria de las empresas familiares de la region, consideran
la profesionalizacién como un factor determinante en sus diferentes areas de gestion. Asi
mismo, las empresas deben ser méas precisas al momento de seleccionar personal y ser
capaces de mostrarles la importancia de la formacion continua, teniendo en cuenta que
muchas veces las incorporaciones en este tipo de empresas, se basan en lazos afectivos.
Este trabajo pretende ser una herramienta que brinde la informacion pertinente a las

empresas familiares, para permitirles mejorar su desempefio y evolucion en el mercado.

Palabras claves: Nivel de profesionalizacion — Crecimiento — Empresas Familiares —

Areas de gestion — Formacion.



Abstract

The objective of this research was to evaluate how the level of professionalization
influences the running and growth of family businesses located in the south of the
province of Cérdoba. It was based on an exploratory and descriptive type of model
addressing a topic recently studied, where the scientific investigations that exist are
limited. An analysis of variables with a quantitative approach was carried out, following
a series of steps and own techniques, complemented by interviews with different family
businesses, to collect the necessary data. The results showed that the majority of family
businesses in the region consider professionalization as a determining factor in their
different management areas. In addition, companies must be more precise when selecting
personnel and be able to show them the importance of continuous training, taking into
account that many times the incorporations in this kind of companies are based on
emotional ties. This work aims to be a tool that provides relevant information to family

businesses, to allow them to improve their performance and evolution in the market.

Key words: Level of professionalization - Growth - Family Businesses - Management

areas - Training.
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Introduccion

Las empresas familiares son las grandes protagonistas de la actividad econdmica
del mundo, siendo uno de los pilares mas importantes para la generacion de riqueza.
Desde sus inicios, este tipo de empresa nace en el seno de la propia familia, constituyendo
a través de una organizacion empresarial una extension del sistema familiar, sin perder

de vista las relaciones de parentesco entre sus miembros.

En su trabajo de investigacién Choy et al. (2018), cita a John Davis, uno de los
mas prestigiosos expertos en empresa familiar del mundo, miembro académico de
Harvard Business School, qué sostiene que al menos dos tercios de las empresas de todo
el mundo estdn en manos familiares. Las empresas familiares conforman entre el 80% y

90% de la economia mundial, abarcando todos los sectores de actividad y regiones.

El 44,8% de las empresas familiares mas importantes son europeas, frente a un
27,8% de norteamericanas, si bien, hay un cambio de tendencia que permite observar un
importante crecimiento de las compafiias de Asia/Pacifico, con un 17,4% y América

Latina representa un 7,4% (Choy, et al; 2018).

Dentro de estos datos, se destacan distritos como Estados Unidos, 96 %; Espafia,
71 %; Italia, 99 %; que representan pequefias, medianas y grandes empresas familiares.
Respecto a América Latina, los paises con mas relevancia son; Argentina, 90%, Brasil,

90%, Chile 75% y Colombia, 80% (Choy, et al; 2018).

Mediante éstos porcentajes, se puede observar el peso de la empresa familiar en
el desarrollo de la economia mundial, por lo que su capacidad emprendedora e innovadora

es fundamental para el futuro de todos los paises y regiones.



Las empresas familiares configuran la espina dorsal de las economias nacionales
en toda la region generando el 70% del empleo y el 60% del PBI regional. América Latina
ha experimentado un interesante crecimiento consistente de la economia en la ultima
década y ello tiene que ver, sin duda, con el creciente vigor del emprendimiento privado,
mayoritariamente liderado por empresas familiares. Aproximadamente un 7,4% de las
500 mayores empresas familiares del mundo se asientan en suelo latinoamericano y

muchas de ellas gozan de una saludable longevidad (Choy, et al; 2018).

Las empresas familiares representan también, un universo muy variado en nuestro
pais: desde empresas multinacionales con afios de historia, hasta emprendimientos locales
recientes. Su rol es esencial como motor de crecimiento, ya que mueven el 70% del

empleo privado y generan el 68 % del PBI (Niethardt, 2012).

En la provincia de Cordoba, a los fines de poder conocer las empresas familiares,
se llevo a cabo una investigacion, donde se realiz6 una encuesta a 215 firmas registradas
por el Ministerio de Industria y Secretaria de Comercio de la provincia (2017). De las
compafiias encuestadas el 69,3% contestd que el capital estaba en manos de una o méas
familias, dentro de las cuales, el 95% de las mismas pretenden la continuidad del ente en
manos de la futura generacién. Por tanto, este estudio arribé a una de las principales
conclusiones, destacando qué para qué sea posible esa continuidad, es necesario trabajar
en dos lineas fundamentales: la gestion empresarial y la gestion familiar, a través de la
implementacion de instrumentos estratégicos y operativos, para favorecer el crecimiento

y fortalecimiento de la empresa en torno a su continuidad.

Las empresas familiares superan en ndmero a las no familiares, tanto a nivel
provincial, nacional como internacional. Estas entidades cuentan, ademas, con un gran

valor socio economico, qué es su voluntad de estabilidad y perdurabilidad. La



participacion de la familia, genera qué antes las dificultades y las crisis, sus miembros
estén dispuestos a realizar mayores esfuerzos econémicos y de trabajo. Ese valor social
derivado de la vinculacion entre familia y empresa, ademas de ser el elemento
diferenciador, también es el factor desencadenante de algunos de sus problemas

caracteristicos.

Los ultimos estudios e investigaciones estan cambiando la opinion qué se tenia
sobre la longevidad de este tipo de empresas, frente a las qué no son familiares, ya que su
indice de mortandad en el largo plazo no difiere mucho con las empresas no familiares,

sino mas bien por el contrario, parecen superarlas (Niethardt, 2012, p.p. 87- 88).

La dificultad para obtener una definicion clara y consensuada de empresa familiar
se debe, en buena medida, a que los negocios familiares son realidades
multidimensionales por naturaleza. Por lo que varios autores han propuesto definiciones
apoyadas en multiples factores. Este ha sido uno de los aspectos sobre lo que méas se ha
escrito, y es posible encontrar en la literatura una amplia escala de definiciones y juicios

(Arenas Cardona y Rico Balvin, 2014).

No existe una definicion de empresa familiar qué se encuentre universalmente
aceptada, dado lo reciente de su estudio como campo independiente. Sin embargo, se ha
establecido una definicion oficial de empresa familiar aprobada por dos instituciones
internacionales, Grupo Europeo de Empresas Familiares (GEEF, 2009) y por Family
Business Network (FBN, 2009). Una compaiiia, tenga el tamafio qué tenga, es empresa

familiar si se cumplen los siguientes cuatro requisitos:

1. La mayoria de los votos son propiedad de la persona o personas de la familia que

fund6 o fundaron la compafiia; o, son propiedad de la persona que tiene o ha



adquirido el capital social de la empresa; o son propiedad de sus esposas, padres,
hijo(s) o herederos directo del hijo (5).

2. La mayoria de los votos puede ser directa o indirecta.

3. Al menos un representante de la familia o pariente participa en la gestion o
gobierno de la compaifiia.

4. A las compafiias que cotizan en bolsa se les aplica la definicién de empresa
familiar si la persona que fundé o adquiri6 la compafiia (su capital social), o sus
familiares o descendientes poseen el 25 % de los derechos de voto a los que da

derecho al capital social (Niethardt, 2012, p.9).

Por su parte, Favier Dubois Spangnolo (2013), sostiene que la empresa familiar
es aquella en la que un grupo de personas pertenecientes a una 0 mas generaciones, y
unidas por vinculos familiares, comparten parcial o totalmente la propiedad de los medios
instrumentales y la direccion de una empresa, produciéndose una comunicacion entre los

fines de la familia y empresa.

Como se expone, las definiciones son muchas y diversas, pero hay ciertos
conceptos claves qué se reiteran: la propiedad y el control, en manos de una 0 mas

familias, y la continuidad generacional de esa propiedad y control.

En las empresas familiares existe un elemento diferenciador con respecto a la no
familiar, que proviene de las interacciones qué se producen en tres dimensiones o

subsistemas principales.

Segun Santiago Antognolli (2012), existe un modelo muy conocido y difundido a
través del tiempo, qué fue elaborado a principio de los afios ochenta por los profesores

Jonh Davis y Renato Tagiuri; denominado “modelo de los tres circulos”. Este modelo



intenta explicar de manera mas clara la relacion de tres dimensiones qué predominan en

toda empresa familiar.

La empresa familiar es un sistema que esta conformado por tres subsistemas: la
familia, la empresa y la propiedad. Como se ilustra en la siguiente figura, cada uno de los
circulos representa un subsistema y como estos se encuentran continuamente

interactuando e influyéndose entre si.

Figura 1: Modelo de tres circulos de la empresa familiar. Fuente: Santiago Atnognoli, 2012. Pag.34

Cada uno de los tres subsistemas tiene una razon de ser diferente y, por lo tanto, distintos

objetivos, que pueden no estar alineados.

e La familia. Debe contener “afectivamente” a todos sus integrantes, priorizar la
convivencia, prestar atencion a la formacién y desarrollo de cada uno de sus
miembros. La base debe ser amor y armonia.

e La propiedad. La razon de ser de los accionistas o inversores es la rentabilidad.
El accionista tiene como objetivo exigir la rentabilidad del capital invertido en la
empresa. Un accionista no familiar exigiria el buen desempefio de los gerentes.
Los empresarios piensan que si dejan de trabajar pierden los derechos de

propiedad, un derecho inalienable, que sélo se pierde si se vende o se cede.
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e Laempresa. Este subsistema esta constituido por todos aquellos que trabajan en
la organizacion. La razon de ser es satisfacer las necesidades y expectativas de los
accionistas y clientes a largo plazo. La base de sustentacion son la eficiencia, el

cumplir objetivos, el liderazgo, en definitiva, los resultados.

Santiago Antognolli (2012), agrega a su vez, que estos subsistemas estan
formados por personas, que tienen alguna relacion con la empresa familiar. Y esas

personas pueden formar parte de uno, de dos o de los tres subsistemas.

El nimero 1 es un familiar que no trabaja en laempresa y no tiene participacion
en la propiedad, es decir que no es ni accionista ni socio. El objetivo para esa persona

suele ser “mantener la armonia familiar”.

El nimero 2 del grafico representa a un accionista que no es de la familia ni
trabaja en la empresa. El objetivo para esta persona también estd muy claro “exigir

rentabilidad del capital invertido”.

El namero 3 representa aquellos empleados que trabajan en la empresa que no
son familiares, ni tienen participacion en la propiedad (no son accionistas). El objetivo

es “generar rentabilidad para los accionistas”, ya que de no ser asi pueden ser despedidos.

También hay personas que participan de dos subsistemas; el nimero 4 es un
familiar que es accionista y no trabaja en la empresa; el nimero 5 es un accionista
gue trabaja en la empresa y no es familiar, y el nimero 6 es un familiar que trabaja
en la empresa y no es accionista. Los objetivos para estas personas ya comienzan, en

muchos casos, a ser enfrentados.

Finalmente, el niamero 7 es aquel que es familiar, accionista y empleado de la
empresa, que es a donde esta la mayoria de los empresarios familiares, que debe estar

tomando decisiones en el dia a dia atendiendo los objetivos de los tres subsistemas:
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mantener la armonia familiar, exigir eficiencia para obtener rentabilidad y trabajar para

generar rentabilidad.

Este modelo de los tres circulos, compuesto por los subsistemas, familia, empresa
y propiedad, se puede ampliar a un modelo de cinco circulos como lo describe el profesor
Roberto Bazan (2011) en su nota de catedra basandose en el creador del modelo, Joan
Amat (2004): el modelo distingue entre la gestion de la empresa, que se refiere a la
organizacion de la misma, y la empresa como negocio, que se refiere a la perspectiva
estratégica y la competitividad en funcion de sus productos, mercados y recursos.
Ademas, se ha incluido una quinta area que es central en todo el proceso de la empresa
familiar: la sucesion. Asi, las cinco areas que comprende el modelo son la familia, la

propiedad, el negocio, la gestion y la sucesion.

NEGOCIO

GESTION SUCESION PROPIEDAD

FAMILIA

Figura 2: “Modelo de los cinco circulos”. Fuente: Nota de catedra. Empresas Familiares, Ricardo Bazan.
Afio 2011. Pag. 27.
o Familia: esta se considera como el factor diferenciador en este tipo de empresa.
Lo que sucede en la familia afecta directamente a la empresa por falta de
definicion de roles, funciones, tareas y responsabilidades.
e Negocio: hace referencia a la perspectiva estratégica de la empresa y a su
competitividad en el mercado. El inconveniente aqui, es el mantenimiento a largo

plazo de la perspectiva relacionada con la incorporacion de nuevas tecnologias, la
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adaptacion al cambio y las dificultades para la profesionalizacion de la gestion por
superposicion de intereses.

e Propiedad: hace referencia a las relaciones existentes entre los propietarios de la
empresa, formen o no parte de la familia y su armonia entre si. Los problemas que
se presentan en este ambito son los conflictos que se generan entre los accionistas,
la dispersion de la propiedad de las acciones y la ineficiencia de la junta.

e Gestion: hace referencia a la gestion que se hace de los distintos recursos con los
que cuenta la empresa para llevar a cabo la estrategia establecida. Presenta
inconvenientes cuando se renueva la cultura organizacional, el personal y su
sistema en general, dificultando el traslado generacional.

e Sucesion: se refiere a la transferencia del poder de decisién y la propiedad a la
siguiente generacion, en busca de la continuidad de la empresa en manos de la
familia. Cominmente no se realiza con suficiente planeacion para evitar las
dificultades que ello acarrea, como la resistencia al retiro del poder,
especificamente cuando se es propietario Unico, fundador y gerente

simultaneamente.

Otro modelo qué ha trascendido con mayor fuerza en la literatura de las empresas
de familia es el modelo evolutivo tridimensional, qué a diferencia de los dos anteriores
se ajusta a un momento especifico, considerando la dimension tiempo, describiendo como
los miembros van cambiando de un subconjunto a otro, se agregan o desaparecen,

conforme transcurre la vida en la empresa.

Este modelo al que hace referencia Ricardo Bazan en su nota de catedra, adaptado
del modelo propuesto por Gersick (1997), explica cada uno de los ejes de evolucién de
los subsistemas Familia, Empresa y Propiedad y las etapas por las que suele atravesar con

el tiempo.
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Eje de la Empreza
Madurez <
Expanzidn <
Formalizacion
Amanque <
Familia joven Ingreso en Tmrbajo Cesion de
de negocios &l negocia conjunto 18 batuts
e — /\ AN AN /\
controlador Eje de la Familia
Sociadad de
hemnanos
Conzorcio de
primos Eje de la Propiedad

Figura 3: “Modelo Evolutivo Tridimensional”. Fuente: Nota de catedra. Empresas Familiares, Ricardo
Bazan. Afio 2011. Pag. 29.

Durante la evolucion de los ejes, transcurren las etapas importantes que
coinciden con la aparicion simultanea de los varios acontecimientos de cada subsistema.
No necesariamente se distinguen de una forma clara, existiendo modalidades hibridas que

representan la transicion de una etapa a otra.

El eje de la propiedad eshoza la forma en que suele cambiar de duefio el paquete

accionario de la empresa de una generacion a otra.

La dimension evolutiva de la familia se caracteriza por tener en la primera etapa
un periodo de intensa actividad para el nucleo de la familia: el joven matrimonio del
fundador o fundadora. Llega la cesién de la batuta, momento de la sucesion generacional

en donde la gran mayoria fracasa (Roberto Bazan, 2011, p.p. 28-29).

Este deseo de trascendencia intergeneracional que tiene que ver con lo que
muestra el modelo evolutivo tridimensional, define paraddjicamente, la naturaleza de la

empresa familiar, siendo a su vez uno de sus principales desafios.
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Un alto porcentaje de las empresas son vendidas o liquidadas cuando su fundador
muere 0 se retira, lo que repercute no solo en el &mbito econémico y social, sino también
en el familiar. Los trabajos de investigacion indican que, en la mayoria de los paises, tan
solo entre un 10% y 15% de las empresas familiares planifican la sucesion, siendo uno de
los principales motivos de fracaso. Por lo tanto, afrontar el hecho de que es posible ser la
Gltima generacion al frente de la empresa familiar, deberia motivar a organizar el proceso

de sucesion (Niethardt, 2012).

El sucedido, de a poco va dejando los puestos operativos y comienza
exclusivamente a controlar los resultados sin participar de las decisiones del dia a dia. La
sucesion debe pasar por tres etapas imprescindibles: ensefiar a hacer, hacer hacer y dejar
hacer. Cuando alguna de éstas no se desarrolla en el proceso, lo mas probable es que la

sucesion no llegue a buen término (Antognolli, et al; 2012, p.44).

Como lo sefiala Gonzalez Unzueta (2012) el medio qué se utiliza para prever la
sucesion, y organizar la transferencia de la propiedad del duefio a sus familiares, es el
protocolo familiar. El protocolo es un instrumento que contiene acuerdos preestablecidos
para posibles conflictos familiares y resulta una herramienta de prevencion y
planificacion muy efectiva para la supervivencia y competitividad de las empresas
familiares. La importancia del protocolo se debe a que estd considerada como una
herramienta que vincula a la familia, laempresa y la propiedad. Cuando la empresa decide
protocolizar, el valor de este acto transciende cualquier tipo de instrumento legal; ya qué

es una herramienta mas integral, completa y abarcativa (Gonzalez Unzueta, 2012).

El protocolo se elabora de acuerdo a las caracteristicas de cada familia y empresa,
teniendo en cuenta los valores, los intereses, la vision, la cultura, los integrantes de la

empresa Yy la composicion de la familia. Dentro de las pautas que se traten, pueden ser: la
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sucesion, incorporaciones a la empresa, remuneraciones, procedimientos de resolucion
de conflictos y responsabilidades de la empresa, como asi también la profesionalizacion,
concepto que en el Gltimo tiempo ha adquirido gran relevancia y qué los especialistas

recomiendan tratar para luego llevarlo a cabo (Miskoski, 2015).

La experiencia sefiala notable cambios y una mejor organizacion a partir de la
implementacion de un protocolo familiar. Su aplicacion, mejora la imagen corporativa, el
prestigio y la rentabilidad, permitiendo a la empresa diferenciarse del resto (Gonzalez

Unzueta, 2012).

Sabemos que las empresas familiares constituyen el motor de las economias
mundiales, y que Argentina no es una excepcién. Sin embargo, un alto porcentaje de
mortandad, falta de maduracion y una pobre gestion administrativa es caracteristico de
este tipo de empresas, como consecuencia, principalmente, de la falta de conocimiento de
los lideres sobre la importancia de la profesionalizacién, reflejandose en los escasos
niveles de profesionalismo que poseen los integrantes de la organizacion (Mendé

Fernandez, 2012).

Llega un momento en el desarrollo de toda empresa en que el duefio alcanza un
punto de saturacion, después del cual, si pretende sostener el crecimiento, tiene que
reconocer que es fundamental establecer una vision o direccion, una organizacion

competente, delegar tareas y adquirir mayores habilidades de gestion.

Para adaptarse a este cambio, es importante que las empresas tomen conciencia y
desarrollen una mayor disciplina en el trabajo que la que regia anteriormente, encontrando
las estrategias adecuadas que ayude a este tipo de empresas a dar un salto hacia la

profesionalizacion (Mendé Fernandez, 2012).
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Segln la autora antes mencionada, profesionalizar la gestion de las empresas
familiares teniendo en cuenta las caracteristicas que las hacen Unicas, ha sido un desafio
emprendido desde una perspectiva interdisciplinaria. Muchos saberes y profesiones se
conjugan para poder proporcionar a las familias empresarias herramientas que le permitan
conocer las fortalezas de su organizacion y trabajar en funcion de prever, planificar y

consensuar politicas para su gestion y supervivencia.

A si mismo, sefiala que en el mundo sélo un tercio de las empresas familiares que
se crean alcanza la segunda generacién, 15% transitan la tercera, y tan solo 1% llega a la
cuarta. Las estadisticas en Argentina muestran porcentajes similares: 70% de las empresas
desaparece en la primera generacion familiar, 30% de las firmas se heredan a los hijos y

solo 5% llega a los nietos. (Mendé Fernandez, 2012).

Natalia Nazrala (2016) cita en su trabajo final de grado una nota del Diario Los
Andes de la Provincia de Mendoza (mayo 2011) qué expresa que “segun un estudio de la
consultora internacional Price Waterhouse Coopers ocho de cada diez empresas
familiares argentinas que son heredadas a los hijos de sus fundadores fracasan, mientras
que nueve de cada diez desaparecen en la tercera generacion. Segun la PWC los fracasos,
en su gran mayoria, aparecen con los problemas familiares y la falta de desarrollo

profesional para la toma de decisiones” (Nazrala, 2016).

Lo mencionado anteriormente coincide con la investigacion cientifica llevada a
cabo por Rivas Améstica, Dominguez King, Larrain y Parra (2019) en Chile, quienes
expresan en su articulo cientifico, que las empresas que transitan la segunda o tercera
generacion quedan en manos de un grupo ajeno o desaparecen, aungue existan familiares
qué pueden gobernar la empresa en el futuro. Coexisten al mismo tiempo, dudas por parte

de los actuales lideres respecto a si la proxima generacion mejorara el desempefio, debido
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a la falta de vinculo, planificacion, capacidades o simplemente por el hecho de que no
pueden tener una vision patrimonial en un futuro, suméandole a esto, el poco interés que a

veces existe por parte de los sucesores a seguir con el negocio familiar.

Frecuentemente la falta de conocimiento de los lideres de las empresas familiares
sobre la importancia de la profesionalizacion, la transparencia y las reglas claras en su

gestion, colaboran con esta tendencia.

Una investigacién realizada por Badia y Escriba Esteve (2018) en la ciudad de
Valencia, Espafia, manifiesta que la implicacion de los miembros en las empresas
familiares y la vision de continuidad a largo plazo, influyen en el proceso de
profesionalizacion, mediante la compatibilizacién de los objetivos emocionales de los
accionistas con los de la compafiia. Profesionalizar la organizacion, supone dotar a la
misma de recursos humanos adecuados en relacion al desarrollo de las capacidades de los
miembros familiares, como también la correcta seleccion de profesionales externos,
estableciendo asi una estructura funcional de gobernanza jerarquica y adoptando normas
y précticas profesionales con puestos de trabajo y responsabilidades explicitamente

definidos.

En un estudio realizado en la Universidad de Coahuila, México, quedd también
de manifiesto que la planeacion de la profesionalizacion implica un proceso de
sensibilizacion y disposicion al cambio principalmente por parte del padre fundador,
como también de los integrantes de la empresa y la familia, fortaleciendo la toma de
decisiones y el ingreso de personal externo. Por tanto, considerando el riesgo qué puede
afrontar el ente por no implementar un proceso de profesionalizacion, es necesario
eliminar la barrera de resistencia que imponen ciertos integrantes de la familia (Gaona

Tamez , Hernandez Sandoval , y Aguilera Mancilla, 2019).
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La profesionalizacion es definida, segin la RAE (en su segunda acepcion) como
“convertir a un aficionado en profesional”, y la definicion de profesional es “persona que

ejerce una profesion con capacidad y aplicacion relevantes” (2015, pag. 1031).

Por su parte, Belausteguigoitia la define como un proceso de transformacion
gradual que implica un cambio de mentalidad en cada uno de los elementos de la

organizacion (Belausteguigoitia, 2004).

En su articulo cientifico, Gaona Tamez et al. (2019) citan a Rueda cuyo autor
sostiene que la profesionalizacion puede ser: Interna, donde el padre fundador incrementa
sus conocimientos, que inculcara y transmitira hacia todos los niveles de la organizacion.
Externa, que consiste en atraer personal ajeno al ente, capacitado para optimizar los

procesos Y la estructura empresarial.

La principal razén que podemos argumentar para profesionalizar una empresa
familiar es la necesidad de mantener su capacidad competitiva. El crecimiento de la
empresa exige una mayor capacidad de gestion y, consecuentemente, se debe contar con
los especialistas adecuados. Desde esta razon principal, descendemos a otras razones

secundarias:

e Lanecesidad de profesionales no familiares que complementen las competencias
de los miembros de la familia empresaria en la direccion de la gestion empresarial
y/o departamental.

e El cambio del estilo de gestion de personalista a colegiado.

e Laincorporacion de un profesional no familiar cuando el lider necesite buscar un

sustituto y no lo tenga en su familia (Choy et al., 2018, p.43).
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El desafio principal es instalar en las empresas familiares la concientizacion de
los beneficios que tiene la profesionalizacion, teniendo en cuenta que el capital humano

es el activo méas importante en la organizacion.

Este reto al que deben enfrentar dichas empresas, se puede observar también en
diferentes regiones, como en la ciudad de Rio Cuarto y sus alrededores (dentro de la
provincia de Coérdoba); donde la mayoria de las actividades econdmicas que se

desarrollan, son llevadas a cabo por empresas familiares.

En consecuencia, con el presente trabajo se pretende abordar la dificultad que
presentan los directivos de las empresas familiares para identificar los inconvenientes o
errores en sus areas de gestion, para asi evitar posibles consecuencias que podrian

enfrentar.

Bajo las premisas de que, para lograr una organizacion competitiva, es necesario
que comprendan que la profesionalizacion es considerada un valor agregado de suma
importancia, para marcar la diferencia, posicionarse en el mercado y transcender en el

tiempo, se plantean las siguientes hipotesis:

e Hipotesis 1: es posible diagnosticar qué las empresas familiares de la ciudad de
Rio Cuarto y zona poseen un nivel medio de profesionalizacion.

e Hipotesis 2: La falta de profesionalizacion disminuye la posibilidad de
continuidad de las empresas familiares.

e Hipotesis 3: la profesionalizacion incide de manera positiva en la gestion directiva
de la empresa familiar, permitiendo implementar acciones de mejoras y asi lograr

una posicion exitosa en el mercado.
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Por consiguiente, el objetivo general del presente trabajo es analizar como el grado
de profesionalizacion influye en la continuidad de diferentes empresas familiares

ubicadas en la ciudad de Rio Cuarto y region.

Como objetivos especificos se plantearon los que a continuacion se detallan:

1. Recabar informacion de empresas familiares para conocer si existen profesionales
en sus diferentes areas de gestion.

2. Evaluar el grado de capacidad que presentan en las diferentes areas funcionales
de cada organizacion.

3. Realizar recomendaciones en las areas de recursos humanos, sobre la temética
abordada en éste trabajo de grado, para cooperar al crecimiento de cada una de las

empresas estudiadas.

La falta de planificacion hace que los conflictos se agraven y que la continuidad
de la empresa no se logre con éxito; surge de esta manera la necesidad de lograr la
profesionalizacion de la empresa familiar; que permite transformar una organizacion
basada en un funcionamiento intuitivo, a una organizacion basada en un funcionamiento

analitico; considerando dicho concepto como un valor agregado de suma importancia.

La profesionalizacion de la empresa familiar no es una opcion. Es una necesidad,
e incluso podriamos decir que una obligacion para cualquier negocio familiar que quiera

sobrevivir mas alla de la tercera generacion.
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Métodos
Disefo, enfoque y tipo de investigacion

La investigacion del presente trabajo es de tipo exploratorio y descriptivo, ya que
se abordd una tematica recientemente estudiada en el Gltimo tiempo, de los cuales aun se
alcanzaron pocos conocimientos cientificos. Pretende exponer el nivel de
profesionalizacion en diferentes areas funcionales de empresas familiares, la incidencia
en su gestion, analizar si los directivos tienen conciencia del impacto, positivo o negativo,
en sus empresas y si la tomarian como un elemento estratégico en su plan integral de

negocios.

El enfoque es de tipo cuantitativo, por lo que se realizd una recoleccion de datos
para probar hipotesis, con base en la medicion y analisis numérico y estadistico, para

establecer patrones de comportamiento y probar teorias.

Respecto a la prueba y analisis de las relaciones existentes en determinadas
variables, se utilizd la distribucion chi cuadrado (X?), con un nivel de significacion en

0,10, siendo éstas variables de tipo cualitativas.

El disefio de esta investigacion es no experimental de tipo transversal o
transeccional ya qué se lleva a cabo sin manipulacion deliberada de variables, recopilando

datos en un momento especifico de tiempo.
Participantes

La muestra utilizada se centr6 en fundadores, propietarios, empleados integrantes
de la familia, empleados externos, de antigiiedad y mas recientes, de cada una las 70

empresas analizadas, dedicadas a diferentes actividades econdmicas, como el comercio,



22

el sector agricola y ganadero, de servicios, la industria, construccion, el sector

gastronémico, panificacion y estacion de servicio.

Cada unidad de andlisis fue seleccionada de manera grupal por los alumnos de la
materia Seminario Final de la carrera de contador pablico de la Universidad Empresarial
Siglo 21 — Sede Rio Cuarto, personalizando para cada trabajo final de grado, aquellas
preguntan que consideren Utiles y relevantes; siendo la muestra no probabilistica de tipo
intencional, ya que, luego de definir ciertos parametros generales, cada alumno eligio sus

empresas a encuestar.

Instrumentos

Una vez definidas todas las preguntas necesarias para que cada alumno lleve a
cabo esta investigacion, se procedio a realizar la encuesta definitiva mediante google
formularios, qué fue enviada via email / WhatsApp web, previo consentimiento de cada
una de las empresas. Los datos obtenidos a través de este instrumento, permitio recabar
la informacion qué cada alumno considerd importante, para su posterior analisis y

generacion de resultados, acorde a cada uno de sus objetivos planteados.
Analisis de datos

La herramienta destinada al analisis exploratorio y descriptivo para procesar los
datos obtenidos de las encuestas, fue el software Infostat, el mismo esta orientado a la
obtencién de estadisticas descriptivas y graficos parael analisis exploratorio,
caracterizado por su potencia como herramienta de calculo estadistico. Su aplicacion
permitio relacionar de a dos variables cualitativas en tablas cruzadas y evidenciar el
comportamiento conjunto de las mismas. También se utiliz6 el programa Excel para
organizar los datos, tabularlos y generar graficos que resuman y muestren analisis

porcentuales y asi complementar ambos analisis.



23

Finalmente, a partir de las variables de mi interés de dicha encuesta, se llevo a
cabo esta investigacion, sobre las cuales se trabajé para obtener los resultados,

posteriormente analizados.
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Resultados

Se le dio inicio al analisis de los datos, a través de la elaboracion de tablas y
graficos estadisticos que permitieron organizar y exponer los mismos. Para ello,
anteriormente se llevé a cabo la seleccion de preguntas de la encuesta realizada, en base

a la tematica abordada en mi trabajo de grado (Anexo 2).

A partir de la muestra de 70 empresas seleccionadas dentro de la ciudad de Rio
Cuarto y la regién, se pudo observar que del total de empresas encuestadas el 95%
corresponden a empresas familiares. Dentro de éste analisis de resultado, se distinguieron
diferentes ramas de actividades mas significativas. EI comercio, el sector agricola y
ganadero como el de servicios, seguidamente, la industria, la construccion, la gastronomia
y en menor proporcion la panificacion y la estacidn de servicio. Se cruzaron los datos de

los diferentes sectores conjuntamente con el sexo de los encuestados, en la Tabla 1.

Como se detallo precedentemente, la mayoria de las empresas analizadas son de
tipo familiar. Un dato de importancia qué justifica esta categorizacion es que el 13,43%
de las empresas fueron fundadas dos generaciones atras (abuelos), el 56,72% por una
generacion anterior (padres y tios) y el 29,85% por los duefios actuales, qué expresan su
afan de trascender y perdurar en el tiempo. Teniendo en cuenta qué adn, el 62,69% de las
empresas contintan siendo dirigidas por su fundador y el 37,31% restantes ya han
traspasado la direccion de la empresa, enfatizando como motivo fundamental el
fallecimiento del fundador, su jubilo o algin hecho puntual donde la empresa se vio

obligada a traspasar de mando.

Adentrando en las cuestiones propias qué hacen a unos de los objetivos especificos
de este trabajo, a partir de la encuesta realizada, se comprobd que existen reglas y

condiciones que las empresas consideran al momento de incorporar un miembro de la
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familia. De esta manera se puede determinar el nivel de aplicacion de las reglas y/o

condiciones como se expone en la Figura 1.

76%

Figura 1: Reglas y condiciones qué se consideran al incorporar un miembro de la familia a la
empresa. Fuente: elaboracion propia. Afio 2020.

La mayoria de las empresas deciden la incorporacién de un familiar por necesidad
o0 voluntad propia, a través de consensos y reuniones dentro de su entorno, considerando
la responsabilidad, habilidad y entrega del designado. Esta determinacion se basa
fundamentalmente en lazos familiares, con el propdsito de que la persona adquiera
conocimientos a lo largo del tiempo, posibilitando el crecimiento tanto individual como

general.

A su vez, las empresas han requerido de la incorporacion de asesores externos, a

causa de diferentes circunstancias, como se detalla en la Tabla 2.

Seguidamente, se observd que el 74,63% del total de las empresas familiares
analizadas, presentan claros y definidos puestos de trabajo, respecto a la labor que se
demanda en cada una de las areas, mientras que un 25,37% restantes ain no lo

determinaron.
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Continuando con el analisis, y profundizando en la profesionalizacion, los
resultados revelaron la participacion de profesionales dentro de cada una de las areas de

gestion, como se puede observar en la Figura 2.

60 82,09%

50 73,13% 70,15% 70,15%
62,69%
40
30 37,31%
0, 0,
" 26.86% 29,85% 29,85%
17,91%

10 “

0

Administracion RRHH Contabilidad Puby Mkt Informatica

Total de empresas

Areas de Gestién
mSi mNo

Figura 2: Participacion de profesionales en cada una de las areas de gestién de las empresas
familiares. Fuente: elaboracion propia. Afio 2020.

Adentrandonos en las cuestiones propias qué hacen a la profesionalizacion del
analisis de las encuestas se obtuvo qué el 16.42% de las empresas estudiadas, aplican
protocolo en sus empresas, dentro de éste porcentaje el 73% se vieron beneficiadas, contra
un 27% que no percibié cambios. El 83.58% restante de las empresas analizadas, no
aplicaron protocolo por lo que el 46,42% no tuvieron beneficios en el ente, mientras qué

un 53.57% no respondio. Los resultados se pueden observar en la Tabla 3.

Sumado a éste analisis las empresas manifestaron que, ante la dificultad para la
toma de decisiones transcendentales o inconvenientes que deben sortear en el
funcionamiento habitual del ente, requirieron contratar profesionales. Estas
incorporaciones que las empresas llevaron a cabo en sus equipos de trabajo en los ultimos

tiempos, ocasionaron cambios favorables en casi la totalidad de éstas, permitiendo una
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mejora continua en la actividad y eficacia de cada una. Los resultados obtenidos se pueden

visualizar en la Tabla 4.

A su vez se analizé la necesidad del contador publico en la direccidn de laempresa
en conjunto a la colaboracion de dicho profesional ante incertidumbres o inquietudes qué
puede surgir en la marcha habitual del ente. Se evidencié que el 71,42% de las empresas
siempre lo consideran necesario en la direccion de la empresa como ante las
incertidumbres que pueden suceder, un 25% lo cree necesario en la direccion del ente,
pero no asi ante las inquietudes qué pueden ocurrir. Un 28,57% en determinadas
oportunidades lo considera indispensable tanto en la direccion como para enfrentar
indecisiones y un 75% algunas veces lo requieren en la direccion de la empresa, pero no
asi ante las dudas o incertidumbres qué se pueden presentar. Los resultados obtenidos se

exponen en la Tabla 5.

Otro de los puntos de interés que se pretendid investigar en éste trabajo de grado
a partir de la encuesta realizada, fue cobmo influye la profesionalizacion de las empresas
en sus resultados, analizando a su vez, los incentivos qué se brindan a los integrantes de
las mismas, que promueven al mismo tiempo una mayor profesionalizacion. En la Tabla

6 se detallan los resultados obtenidos.

Consecutivamente se analizé que debido a la mejora continua que las empresas
perciben expuesta anteriormente, un alto porcentaje de éstas brindan distintos estimulos
para que su personal mejore el rendimiento y desemperio en relacion a la responsabilidad

gue asuman. Dichos incentivos se muestran en la Tabla 7.

A continuacién, se exponen las tablas recientemente descriptas, qué

complementan el andlisis correspondiente.
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Tabla 1

Sectores de actividad qué pertenecen a la muestra y el sexo qué predomiba en cada area.

Sexo

Sector Fememno Masculino
Agricola Ganadero 3 11
Comercio 8 11
Construccidn 2 7
Estacion de servicio 0 1
Industria ] 5
Local'es Gastrondmicos 2 3
Panificacion 1 0
Servicios 6 3

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 2

Incorporacion de asesores externos.

Aplica  No aplica Total

51 16 67
Con el crecimiento de la empresa 76,12% 23,88% 100%
44 23 67
Ante un periodo de cambios / imprevistos 65,67% 34,33% 100%
50 17 67
Ante la ausencia de conocimientos, capacidades v aptitudes 74,63% 25.37% 100%
33 34 67
Para cubrir un puesto clave 49 25% 50,75% 100%
Ante la falta de tiempo para capacitar a integrantes de la 15 57 67
familia 22.39% T77.61% 100%
48 19 67
Para mavor profesionalizacion de la empresa v la gestion 71,64% 28,36% 100%

Fuente: elaboracion propia.



Tabla 3

Implementacidn del protocolo familiar y sus beneficios.

Beneficios en la
empresa
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Aplicacion del Si Ne No responde Total
Protocolo
familiar
5i 8 3 0 11
No 0 26 30 56
Total 8 29 30 67
Fuente: elaboracion propia.
* estadistico chi cuadrado: 47,52.
Tabla 4
Influencia de un profesional externo en el funcionamiento general del ente.
Cambios que el
Si, No, No, Total
ente percibio
Contratacion de un cambios favorables todo sigue igual la situacién empeoro
profesional externo
ante dificultades
del ente
51, en pocas oportunidades 29 3 1 33
Frecuentemente 18 1 0 19
Total 47 4 1 52

Fuente: elaboracion propia.

* estaditico chi cuadrado: 0,86.



Tabla s

Importancia del Contador Pablico en la empresa familiar.

Colaboracion de un C. P.
ante dificultades del ente
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Si No Total
Necesario el rol de
C.P. en la direccion
del ente
Siempre 45 1 44
Algunas veces 13 3 21
Nunca 0 0 0
Total 63 4 a7

Fuente: elaboracion propia.

* estadistico chi cuadrado: 3,78.

Tabla 6

Motivacién al personal del ente como instrumento para fomentar la profesionalizacion en las

diferentes areas de gestion.

Se incentiva a la
organizacién a adguirir
nuevas habilidades v
conocimientos

La profesionalizacion Si No Total

contribuye al logro de

buenos resultados
Si 44 22 66
No 1] 1 1
Total 44 23 a7

Fuente elaboracion propia.

*estadistico chi cuadrado: 1,94.



Tabla 7

Incentivos que las empresas brindan al personal
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Aplica No aplica Total
15 0 15

Cursos ¥ capacitaciones 22,38% 34,32% 100%
13 0 13

Incentivos economicos 19.40% 34.32% 100%
7 0 7

Incentivos motivacionales 10.44% 34.32% 100%
0 2

Flexibilidad laboral v horaria 2.98% 34.32% 100%
7 0 7

No responde 10, 44% 34.32% 100%%
44 23 a7

Total 85.67% 34.32% 100%

Fuente: elaboracion propia.
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Discusion

El objetivo general del presente trabajo fue analizar la influencia de la
profesionalizacion en el funcionamiento y continuidad de empresas familiares ubicadas
en la ciudad de Rio Cuarto y regién, por lo que se llevé a cabo un analisis exhaustivo para
determinar el nivel de profesionalizacion en cada una de las areas funcionales y en la

empresa en general.

Una vez identificado cuél era el alcance del conocimiento e importancia que cada
empresa le asigna a la profesionalizacion, se procedi6 a estudiar cada una de las variables
relevantes mediante analisis estadisticos, y cualitativos, qué nos brinden resultados sobre

el grado de profesionalizacion.

Al comenzar con la interpretacion de los resultados obtenidos, se considera de
gran importancia recordar lo que expreso Choy et. al (2018) citando a John Davis, qué
sostiene que al menos dos tercios de las empresas del mundo estan en manos familiares.
Estas constituyen el tipo de compafia dominante en la mayoria de los paises del mundo,
ya que representan entre el 80 y 90% de la economia mundial. En nuestro pais el 90% de

las organizaciones son de caracter familiar.

Algo que no se encuentra muy alejado de esa linea de analisis, son los resultados
obtenidos en ésta investigacion que reflejan que el 95% de las empresas encuestadas son
de tipo familiar. La mayor parte de los trabajos de estudio encontrados sobre este tema,
indican que las empresas familiares constituyen un papel fundamental en la economia
nacional, ya que generan el 70% del empleo y el 60% del PBI del pais, constituyéndose
en uno de los pilares fundamentales del desarrollo tanto econémico como social (Choy,

et. al 2018).
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Uno de los sectores mas destacados dentro de las empresas familiares, es el
comercio. En los ultimos afios se ha observado un incremento en el desarrollo de dicha
actividad, a través de diferentes rubros, que ha ido adquiriendo mayor importancia en la
economia de la region y que, en muchas ocasiones, se ha convertido de una actividad
familiar a grandes corporaciones. Actualmente, las empresas se encuentran
ante consumidores mas rigurosos, conscientes y preocupados, personas que prefieren la
calidad y la procedencia de los productos por encima del precio, de la facilidad de
comprar de una manera mas accesible, gracias a la tecnologia qué hoy en dia se encuentra
inmersa en la vida de los clientes y que han modificado los habitos de compra y consumo
de la sociedad. Este sector juega un papel importante, no solo en el &mbito econémico,

sino que también a nivel social y cultural.

El sector agricola ganadero se ubica en segundo lugar. Como se conoce,
particularmente la agricultura y la ganaderia familiar es un modelo productivo de gran
importancia para el pais, siendo uno de los principales productores y exportadores de
Latinoamérica. Estas actividades que integran el sector primario de la economia, son
importantes generadores de puestos de trabajos, de valor agregado y centrales para la

macroeconomia y el crecimiento sustentable del pais.

Continuando con el anélisis de los resultados, se puede determinar qué la mayoria
de las empresas familiares han transcendido la primera generacion, y muy pocas han
alcanzado la segunda, datos que confirman lo que expresa Mendé Fernandez (2012)
cuando sefiala que, en nuestro pais, las estadisticas revelan qué un 70% de las empresas
familiares desaparece en la primera generacion, un 30% alcanza la segunda generacion y

solo el 5% llega a la tercera generacion.
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De las empresas que sefialan haber traspasado la direccién, se destaca como
principal razon el fallecimiento del fundador, su jubilo, y otras circunstancias como
enfermedades o necesidad del director de abandonar la actividad. Se reconocid que el
37,31% de las organizaciones encuestadas se encuentran dirigidas por los duefios
actuales. Los directivos deben ir preparando de manera anticipada a sus sucesores,
transmitiéndoles su vision, valores, conocimientos y compromiso para con la empresa,

proyectando su continuidad hacia el futuro.

Asi mismo, es importante sefialar que muy pocas empresas consideran reglas o
condiciones al momento de incorporar un miembro de la familia, esto se debe a que éste
tipo de empresas se rigen por costumbres y resoluciones preestablecidas, donde
predomina la relacion afectiva por sobre la contractual. Es necesario que las dos
instituciones, familia y empresa, se encuentren bien definidas, ya que la superposicién
puede afectar la exigencia de los resultados laborales. Dicho esto, podemos determinar
que las incorporaciones que llevan a cabo las empresas en cuestion, se deciden mediante
acuerdos en el &mbito familiar, considerando las habilidades del elegido con el proposito
de qué adquiera los conocimientos necesarios y asi lograr un desempefio efectivo para la

organizacion.

Es importante definir como se va a entregar la empresa familiar a la proxima
generacion, de una manera justa y equitativa, dejando de lado los lazos afectivos de los
lazos propios de la actividad empresarial, para evitar un fracaso en el traspaso y futuro de

la empresa.

Adentrandonos en la interpretacion en lo que a profesionalizacién se refiere, se
evidencio que las empresas familiares en cuestion, incorporan asesores externos por

diferentes motivos, con el crecimiento de la empresa 76,12%, ante la ausencia de
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conocimientos, capacidades y aptitudes 74,63%, para lograr mayor profesionalizacion de
laempresay gestion 71,64%, ante periodos de cambios e imprevistos 65,67% , para cubrir
un puesto clave 49,25% y ante la falta de tiempo para capacitar a los integrantes de la

familia 22,39%.

Mediante este analisis podemos comprobar la importancia que la mayoria de las
empresas otorgan a la incorporacion de profesionales externos, que puedan asesorarlos
en diferentes situaciones reales que deban afrontar y continuar asi con su desarrollo y
estabilidad en el mercado. Hay que tener presente que una sociedad competitiva y en
permanente expansién y evolucion, genera grandes retos a los que las empresas deben
enfrentar. Como destaca Choy et al., (2018), el crecimiento de la empresa exige una
mayor capacidad de gestion y, consecuentemente, se debe contar con los especialistas

adecuados.

Del mismo modo, se observo que el 74,63% del total de las empresas familiares,
presentan claros y definidos puestos de trabajo. Esta observacion es importante
mencionar, ya que muchas veces las empresas trasladan la informalidad de las relaciones
familiares a la formalidad en una estructura profesional y esa superposicion de roles,
crean relaciones empresariales estresantes. Por esto, es fundamental que la empresa tenga
la capacidad de organizarse y establecer criterios que le permitan un adecuado

funcionamiento y al mismo tiempo, preservar su caracter familiar.

Seguidamente, se profundizd en el andlisis de la profesionalizacion de las
diferentes areas de las empresas, revelando que el 82,09% presentan profesionales en el
area contable, el 73,13% en el area administrativa, 37,31% en informéatica y los

departamentos de recursos humanos y publicidad y marketing comparten un 29,85% de
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profesionales, exhibiendo qué, para éstas organizaciones, son roles menos considerados

al momento de incorporarlos, aunque no menos importantes.

Estos resultados pueden basarse en que, a pesar de que todas las areas funcionales
son importantes para las empresas, algunas, al momento de destinar sus recursos priorizan
aquellas areas mas tradicionales. Ciertas empresas familiares ubicadas principalmente en
localidades mas pequefias, no tienen la totalidad de las areas establecidas o la desarrollan
conjuntamente con otras, a su vez, pueden no considerarlas demasiado esenciales para su
funcionamiento ya que no conocen su aporte a la empresa, por lo que continGan
desarrollandose dentro de las mismas areas, resistiéndose a esos cambios. A partir de lo
expuesto hasta el momento, se puede afirmar que se acepta la primera hipétesis planteada

en el trabajo.

Analizando la totalidad de la muestra se conocid qué solo el 16.42% aplica
protocolo en su empresa, es importante recordar lo que expresa Gonzalez Unzueta (2012)
quien lo define como un instrumento qué contiene acuerdos preestablecidos para prevenir
y resolver conflictos familiares qué pueden surgir en la gestion de la empresa.
Destacandolo como la principal herramienta para la planificacion estratégica y operativa
permitiendo qué la familia pueda manejar el negocio, lo oriente y lo preserve como fuente

de trabajo para sucesivas generaciones.

El medio qué se utiliza para prever la sucesion, es también el protocolo. En este
sentido es importante aludir lo que plantea Niethardt (2012) qué la mayoria de los paises
tan solo entre un 10 y 15 % de las empresas familiares planifican la sucesion, siendo uno
de los principales motivos de fracaso. Dicho concepto no se encuentra alejado de la
realidad ya que sélo un porcentaje pequefio de las empresas aplican protocolo, y por lo

tanto planifican la sucesion. El resto de empresas analizadas no la llevan a cabo o la
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terminan planificando por algin hecho extraordinario, poniendo en riesgo la

competitividad y la supervivencia del ente.

Muchas veces las empresas en su cotidianeidad, tienen que tomar decisiones y
resolver conflictos diarios que aplazan la planificacion de la sucesion. En efecto, cuando
se retrasa la sucesion, las futuras generaciones se encuentran con inconvenientes de
acordar sus preferencias y modos de hacer, con predecesores de edades cada vez mas
avanzadas que ni perfilan el fututo ni se deciden a ceder. Por otra parte, su dedicacion y
esfuerzo llegan a agotarse ya que no perciben el para que de su entrega personal a la

empresa familiar.

En consonancia con lo analizado hasta el momento, cabe incluir lo qué manifiesta
Belausteguigoitia (2004) que la profesionalizacion es un proceso de transformacion

gradual que implica un cambio de mentalidad en cada uno de los elementos de la

4organizacion. Este cambio gradual de las empresas analizadas se puede ya que
la mayoria de las empresas contratan profesionales de manera permanente 0 ante
determinados imprevistos, donde necesiten de su contribucidn, percibiendo cambios
favorables en su funcionamiento habitual como tambien mejoras en los resultados a largo

plazo.

Igualmente, y continuando con el analisis de las incorporaciones de profesionales
externos, destacando particularmente en este estudio la funcién del contador Publico en
la direccion de la empresa, junto a su cooperacién ante determinados imprevistos, se
puede deducir que la mayoria de las empresas en situaciones concretas, o algunas incluso
siempre, consideran muy necesario el rol que desempefia el Contador Publico. Contar con
recursos humanos competitivos, permite que los procesos internos sean mas eficientes y

se cumplan con las necesidades de la empresa. A su vez, es importante que las
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organizaciones cuenten con profesionales preparados ante eventualidades que puedan

surgir, capaces de sortear esos contratiempos, y que sirvan de respaldo en esos momentos.

Del mismo modo, algunas empresas manifestaron que si ante dificultades pueden
desenvolverse por si mismas, lo haran sin contratar un profesional externo. Esto puede
deberse al costo economico queé significa sumar un Contador Publico u otro profesional
a la nomina actual, debido a que muchas veces las empresas no pueden afrontar los
salarios y otras condiciones de empleo que todo personal requiere. Asimismo, es correcto
considerar que, si mejoran su nivel de ingreso, esta situacion podria cambiar. Mediante el
analisis estadistico fundamentado en la prueba chi cuadrado se determina que las
variables examinadas son dependientes, confirmandose la aceptacion de la siguiente

hipdtesis planteada en el presente trabajo.

Concluyendo con la observacion de los resultados, y analizando en particular la
altima hipotesis planteada, se puede inferir mediante las encuestas que casi la totalidad
de las empresas (66/67) consideran que la profesionalizacion incide de manera positiva
en su gestion, y en la contribucion de sus resultados. A consecuencia de esto, el 65.67%
expresan que brindan incentivos a sus empleados para que optimicen su desempefio,
incrementando el valor que cada uno de ellos representa en el funcionamiento y
crecimiento de la empresa en su conjunto. Es importante tener en cuenta que si los
trabajadores son valorados y motivados rendiran mas, mejoraran su trabajo y serén

capaces de tener nuevas ideas y transmitirlas a sus superiores.

La formacidn profesional ayuda a incrementar la lealtad entre los trabajadores, su
compromiso y el sentido de pertenencia a la empresa llevandolos a realizar grandes
esfuerzos a fin de obtener los mejores resultados. Con la estimulacion a profesionalizarse,

las empresas se asegurardn de tener recursos humanos mucho mas capacitados y
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actualizados. Aquellas que no aplican estrategias de formacion desperdiciaran potencial,

perderan talento, y probablemente presentardn desventajas en su competencia.

Dicho esto, se puede concluir que las empresas familiares tomadas como unidades
de analisis en esta investigacion, presentan conocimientos sobre la importancia que
adquiere la profesionalizacion en el crecimiento y evolucién de las empresas y trabajan
por incrementarla. Cabe destacar, que una minoria de empresas no logran una
profesionalizacion mas generalizada. Esto se debe en gran medida a que, este tipo de
organizaciones, priorizan la incorporacion de miembros familiares como parte de la
empresa conservando la estructura empresaria familiar y sus lazos afectivos. De igual
manera, se percibe la intencion de los principales mandos por incrementar las capacidades

individuales, sumado al compromiso afectivo que los integrantes sienten por la empresa.

Profesionalizar las empresas familiares no sélo revindica la idea de que ésta accion
puede garantizar la subsistencia y trasmision de la empresa familiar, sino que expone un
escenario interdisciplinario y acorde con las necesidades especificas de los negocios

familiares.

Limitaciones y Fortalezas de la investigacion

La realizacién de un escrito cientifico fue el principal desafio qué tuvimos que
enfrentar todos los estudiantes que participamos como investigadores, si bien se
presentaron determinadas dificultades y obstaculos logicos de una investigacion, se
pudieron afrontar, logrando los resultados qué se pretendian. Por lo tanto, al concluirla,
es necesario manifestar cada una de esas limitantes, destacando a su vez, que la

realizacion del presente trabajo fue sin duda, un gran aprendizaje.

Una de las principales limitaciones, fue el contexto geogréafico donde se llevo a

cabo el analisis, debido a que el tamafio de la muestra no fue lo suficientemente
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significativa para desarrollar algun tipo de indicador, que acorde a la zona geogréfica,
permitiera llevar a cabo un estudio mas minucioso; por lo tanto para analizar y evaluar la
informacion proporcionada por cada una de las preguntas del cuestionario, se efectu6 un
andlisis individual de cuatro variables, complementando los anélisis estadisticos con
estudios graficos. En este sentido, la valoracion de las variables se ha hecho con cautela
y en un plano exploratorio, sin embargo, las respuestas obtenidas permiten dar

confiabilidad a los resultados analizados.

Asi mismo, el contexto a nivel mundial, fue otra limitante qué repercutio en la
investigacion debido qué al atravesar una etapa de aislamiento social, las encuestas fueron
realizadas de manera online y no se tuvo la oportunidad de interactuar directamente con
el encuestado, como tampoco despejar dudas o responder ciertas inquietudes, qué
pudieran surgir en la interpretacion del cuestionario. De todos modos, las respuestas
obtenidas brindaron datos certeros y relevantes que permitieron llevar a cabo el

correspondiente analisis.

Seguidamente, es importante destacar también, qué llevando a cabo dicho trabajo,
se ha encontrado dificultades al momento de hallar lineas de investigacion cientifica
afines con la tematica estudiada, en virtud de que no existe un concepto unificado de
empresa familiar, siendo innumerables las definiciones de este tipo de organizacion.
Cuestion que podria solucionarse, mediante un acuerdo internacional respecto a los

criterios utilizados para qué una empresa sea considerada familiar.

Otra de las restricciones que se presentd, fue el tiempo con el que se conto para la
confeccion de la encuesta de investigacion por lo que simultdneamente a medida que se
avanzaba en el analisis, se percibio que determinadas preguntas podrian haber generado

quizas, alguna confusion para el encuestado en su interpretacion. Sin embargo, los
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estudiantes pudimos trabajar de la manera mas eficiente en ese tiempo y reclutar la

informacién necesaria con el cuestionario formulado.

A pesar de las limitaciones mencionadas, se obtuvieron y analizaron datos que
permiten dar credibilidad a las conclusiones y recomendaciones qué se exponen a

continuacion.

Conclusiones y recomendaciones

Las empresas familiares son diferentes a las no familiares, porqué ademas de los
objetivos econdmicos existen los objetivos emocionales de los accionistas. Del mismo
modo, estas entidades son diferentes entre si, debido al grado de proteccidn y priorizacion

de estos objetivos emocionales y el nivel de profesionalizacién de la compafiia.

Hoy en dia, la profesionalizacion pasoé de ser un simple concepto a ser una forma
de desarrollo y crecimiento para cualquier empresa, sin tener en cuenta el tamafio que
tengan, siendo capaces de incorporarla en la cotidianeidad de su funcionamiento,
aportando ventajas a la organizacion con el fin de garantizar su competitividad, y

permanencia a lo largo de los afos.

La profesionalizacion debe estar integrada en toda la gestion de la empresa, para
hacerla mas fuerte y rentable, y menos vulnerables a los desacuerdos familiares. La
familia empresaria debe entender los beneficios de la profesionalizacion, que permitan

transformarla y mejorar sus posibilidades de éxito.

Como recomendacion se cree necesario continuar con la investigacion, a nivel
nacional o provincial, ya que se encontrard un abanico de unidades de analisis mayores a
las obtenidas, pudiendo considerar durante el examen otras perspectivas que se crean
importantes y comparar los resultados obtenidos con las evidencias recabadas en esta

investigacion.
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Aquellas organizaciones qué no cuentan con profesionalizacion deben estar
dispuestos a impulsarla, delegar o perfeccionarse para aquellas funciones que requieren
capacidades mas precisas y estratégicas, y de esa manera llevar a cabo y arraigar acciones

de mejora, que sean de posible cumplimiento para la empresa y su entorno.
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ANexos

Anexo I: Consentimiento Informado para Participantes de Investigacion.

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

en ella como participantes.

La presente investigacién es conducida por de

la Universidad Siglo 21 - sede Rio Cuarto. La meta de

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedira responder preguntas en
una entrevista virtual. Esto tomara aproximadamente minutos de su tiempo. La
informacion obtenida se guardara, de modo que el investigador pueda transcribir después

las ideas que usted haya expresado.

La participacion de este estudio es estrictamente voluntaria. La informacion que
se recoja sera confidencial y no se usara para ningun otro propdsito fuera de los de esta
investigacion. Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista seran codificadas usando un
numero de identificacion y, por lo tanto, serdn andnimas, y estaran protegidas por las
leyes de secreto estadistico. Una vez transcritas las entrevistas, se borrara la informacion

almacenada.

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

hacérselo saber al investigador o de no responderla.
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Desde ya le agradecemos su participacion.

Acepto participar voluntariamente en esta investigacion, conducida por

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

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

una entrevista, lo cual tomara aproximadamente ____ minutos.

Reconozco que la informacion que yo provea en el curso de esta investigacion es
estrictamente confidencial y no sera usada para ningun otro proposito fuera de los de este
estudio sin mi consentimiento. He sido informado de que puedo hacer preguntas sobre el
proyecto en cualquier momento y que puedo retirarme del mismo cuando asi lo decida,

sin que esto acarree perjuicio alguno para mi persona.

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

Para esto, puedo contactar a




Anexo Il: preguntas de la encuesta.

;Considera que la empresa en la que usted participa es familiar?

Si

No

;A que sector pertenece?

Agricola Ganadero
Industria

Artesanias
Construccidn

Comercio

Local/es Gastrondmicos
Servicios

Servicios Profesionales

Otra...

;La empresa continua siendo dirigida por el fundador?
Si

Mo

De ser asi. ;Guien fue el fundador de la empresa?

Texto de respuesta corta

48
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Sino es asi, ;En qué momento sucedié el cambio en la direccion de la empresa?

Texto de respuesta larga

;Tienen algun tipo de reglas o condiciones a seguir cada vez que se incorpora un miembro de la
familia a la empresa?

Si

No

;Como se decide la incorporacion de un familiar?

Texto de respuesta larga

;En qué momento de la empresa se incorporaron los asesores externos?

Si Mo

Con el crecimiento de la empresa

Ante un periodo de cambio/impre...

Ante la ausencia de conocimiento...

Para cubrir un puesto clave

Ante |la falta de tiempo para capac...

Para mayor profesionalizacidn de ...

;Existe una clara definicion, de cada uno de los puestos qué desempefian los miembros de la
familia?

Si

Mo
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;Cuenta la empresa con profesionales en cada una de sus diferentes areas de gestion?
Si No
Administracion
RRHH
Contabilidad
Publicidad y Marketing

Informatica

En su empresa ;aplica un protocolo familiar? Entendiéndose por tal a un documento escrito,
firmado y redactado por los miembros de la familia, para la gestion actual y futura de la
empresa.

Si

Mo

;Se vio beneficiada su empresa con la aplicacion del protocolo familiar?

Si

Mo

;Alguna vez tuvo dificultades en la toma de decisiones y gestion de la empresa, por lo que
necesito contratar un profesional externo?

Frecuentemente

Si, en pocas oportunidades
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Siincorpord un profesional externo en su empresa. jHa percibido cambios favorables en la marcha
habitual del ente, v sus resultados?

Si, cambios favorables
Mo, sigue todo igual

Mo, la situacion empeord

;Considera necesario el rol del contador publico como ayuda a la direccion de la empresa?

Siempre

Algunas veces

Munca

;Considera que ante la incertidumbre para tomar una decision es de ayuda la colaboracion del
contador publico?

Si

MO

;Usted cree que la profesionalizacién de la empresa familiar contribuye al logro de buenos
resultados?

Si

No

;Brinda incentivos para que las personas que integran la empresa adquieran nuevas habilidades
y conocimientos?

Si

Mo

Indique brevemente en gue consisten esos incentivos

Texto de respuesta larga
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iConsidera que la empresa en la qué
usted participa es Familiar?

Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Mo
Si
Si
Si

Si
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Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Ma
Mo
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Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si

Isi

Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si

De zer asi. ;Quién fus el fundador de la empreza?

Mipadre

Mi marido

Mipadre

Mipadre

LUCAS LOWAY

“'a mismo

Mipadre v sus hermanos
Miesposauwyo

Mitia

Padres

]

Fadre

Gustava

Padre

o, [Fundadaral
Mipadre

ROMEL v RUBEM
ACTUAL GEREMTE GENERAL
mimadre

Mipadre

Mipadre

El padre de la familia
MISacDy 0

Abuelo

Primo hermano ES MO FAMILIAR
Abusla

Padre

Suegro

Mi padre la fundo v o continué con la empresa
Carloz Juzan Mores [ mipadre)
Hectar y carlos

Fue unaideaFamiliar, conjuntaments Padres & hijos.
Mihermano yuo.

OAMIEL Y MARIO ERESSAN
MIPADORE Y SU PRIMO HERMANO
Y

Padre ytios

‘o

mipadre

‘'o

Mimarida yuo

nio es Familiar

nio es familiar

Yo padre

i Madre

mi abuiela

Madre

Mosatros, nuestro matrimonio.

Mi Padre

Abuela de los duefios actuales
Mis padres

El abuela

Mi abuels

Mipadre

MIS PAORES

El duefio actual
Matrimonic

Mijefe

Matrimonio

i abwielo

Marata Ruben Reni

Mi padre, junta a sus hermanos.
Daniel Hernandez (padre)
Osvaldo v zilvia

Mipadre

Abuelo

Padre

Mipapa

bzl

Mi padre

iR qué sectar
pertenace?

Agricala Ganadero
Construccidn
Comercio
Comercio
Servicios
Comergio
Construccion
Localles Gastrondmicos
Construscidn
Comercio
Servicios

Agricala Ganadero
Comerzio

Agricala Ganadero
Laozalles Gastrondmicos
Servicios

Industria

Agricala Ganadero
Industria

Comercio

Industria

Industria

Industria

Agricala Ganadero
Servicios

Servicios

Industria
Construccion

Sernvicios

Comercia

Estacion de semvicio
Construccidn
Canstruccidn
Agricola Ganadero
Servicios
Canstruccidn
Construccion
Industria

Camercio

Comercio

Comercia

Camercio

Comercio

Comercia

Industria

Industria

Camercia

Localles Gastrondmicos
Lacalles Gastrandmicas
Agricola Ganadero
Agricola Ganadero
Aaricola Ganadera
Agricola Ganadero
Agricola Ganadero
Siervicios

Localles Gastrondmicos
Panificacion
Comercio
Camercia

Industria

Camercia

Aaricola Ganadero
Canstrucsidn
Agricola Ganadero
Servicios

Servicios

Servicios

Agricola Ganadero
Comeraio
Camercia
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iLa empresa continda siendo
dirigida por el fundadar?

Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Mo
Si
Si
Mo
Si
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Mo
Si
Si
Ma
Mo
Si
Si
Si
Mo
Si
Si
Ma
Si

Mo
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Ma
Si
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Si
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Mo
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Si
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Ma
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Ma
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Si
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Si
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Si
Ma
Mo
Ma
Mo
Si
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Sinoes asi, jEn gué momento
sucedid el cambio en la direccidn de la empreza?

cuande fallecid el fundadar

Cuando fallece el fundadaor de |2 empresa

Par zu Fallecimienta

Cuando mimadre decidio jubilarse
Cuando se jubilo

Cambid de padre a hijo. Hace aprosimadamente 5 afios atras.

cuando estaba mavar

Par la enfermedad de mi madre, nos llevo a madificarnas

cuzando mi abuels Fallecio azumio mi padre ya que mi abuelo era muy joven cuando Fallecio, y wo 2sumi cuande mi padre decidio jubilarse

Cuando mi padre decidio na trabajar mas

Can el fallecimiento del fundadar.

Cuandeo el fundadar vei a disiminuidas suz capacidades de administracién
Er el momento de la disclucion de la zociedad heredera de |a primera inea.
Al marir el sreadar

Par que mi padre dejo la actividad

OCURRIC EMEL FALLECIMIENTO DEL FUNDADOR:

Hace 6 afios.

dentra de un traumatico cambio generacional, donde |z empresa se vio obligada a cambiar su rumba.

Se did naturalmente

El fundador decidid dejar su puesta v que uno de los hijos lo ocupe
Cuando el padre dejo el puesta y lo ocupo un hijo

53

iTienen algun tipa de reglas o condiciones
& seguil cada ver que seincorpora un
miembro de |lafamilia 2 la empresa?

Mo
Mo
Mo
Mo
Ma
Mo
Mo
Mo
Mo
Si

Mo
Mo
Mo
Mo
Mo
Ma
Mo
Si

Mo
Si

Mo
Mo
Mo
Si

Si

Si

Ma
Mo

Si

Ma
Ma
Si

Si

Ma
Mo
Ma
Ma
Ma
Si

Ma
Si

Mo
Ma
Ma
Ma
Si

Mo
Mo
Ma
Ma
Ma
Ma
Mo
Mo
Ma
Si

Ma
Si

Mo
Ma
Mo
Si

Ma
Mo
Si

Mo
Ma
Ma
Mo
Si
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iComo se decide la incorparacion de un Familiar?

1
2 | Par consenso Familiar
3 | Seincorpora cualquier Familiar sirespeta los horarios w farmas de trabajo.
4 | Lo decide el fundadar cuandao es necesario
5 |Lodecide el fundadar
B | porwaluntad

T |Parnecesidad

8 |Esindependientemente. Mo hay una regla a seguir

3 | si esnecesario simplemente se incorpara

10 | cuwanda ez necesario

11 | Apertura de unidad de negacio

12 | Simplemente se incarpora

13 | Ante la necesidad

14 |Lodecide el duefio de la empresa

15 | Decizidn del padre cuands hay un cupo laboral pusde o no entrar un Familiar
16 | Quetengalos conocimientos basicos de cocina

17 | no hay procedimientos

15 | AFPARECE MADA MAS JAJA

19 |HASTA EL MOMENTO MO HA OCURRIDO

20 | hablanda en la familia

21 |Por azamblea de sacios

22 | Lo decide el fundador

23 |Por necesidad dentro de la empresa.

24 | POR CAPACIDAD, HABILIDAD Y PREFPARACICIN

25 |Procesa de seleccian

26 | Estudio en prafundidad

27 | Consulta de rrhh externa

28 | Visualizar su experiencia yformacidn

29 |Miembros de |2 familia dispusstos 2 trabajar enla empresa

30 | Condiciones céma responsabilidad, persistencia v afan de aprender v capacitarse.

31 |Par su propia voluntad

32 |Ezuncicla cerrada familiar

33 |Responsabilidad. deseo de aprender v darle importancia a la labar de la empresa familiar.

34 |El compromiso para con lafamilia v por lo tanta con la empre=a, la responsabilidad v capacidad al momenta de realizar la tarea.
35 |Decisidn de los socios

36 | 5E COMVERSA CONLOS SOCIOS PARA QUE LO APRUEBEN

37 | Tiene que ser hijo

38 |Dialogande conlafamilia

39 | Sitiene voluntad de trabajar, se da de forma natural

40 | por necesidad

41 | Sies de la primera linea, si, sino lo evaluar amas entre la Familia pero por el momenta somos mi esposa, mi bija, un empleada que no 2= de la familia yvo
42 | Sinos hace falta slguien en la empresa, tratamos que sea un Familiar aunque sea lejano, sino contratamos un empleada.

43 | o es una empresa familiar

44 |Miempresa no ez Familiar

45 | se habla entre todos

46 | Se habla entre tadas los miembros de la Familia

47 | se decide hablandao entre los miembros que vatrabajan

49 |De acuerdo 2 laz necesidades que surjan.

30 | entre toda la familia

51 |Quien suceda ala generacidn actual.

52 | Para seguir operando como sociedad v que participen hijos v conyuge del propietario.
53 |Mo seincorpord a nadie.

54 |Por competencia y compromiso

55 |Par decizion del grupa Familiar.

56 | INTERESES PROPIO DE CADA INTESRANTE DE LA FAMILIA

37 |Fue por la necesidad de trabajo del familiar.

58 | Par ver suinterés

53 | REUMICH

B0 | Dependiends de la necesidad econdmica del familiar v de la necesidad de contar con mas personal para trabajar

62 | Par necesidad de puesto

B3 | actualments por capacidad para el pussto que ccupara

B4 | Conzensuamos entre las sacios

65 | En conjunta con los miembros de la empresa

BE | Porla necesidad de eficiencia v eficacia en las tareas administrativas v de logisticas.
67 | De acuerdo a sus ganas de participar en la empresa

68 | De acuerdo al puesto de trabajo que haya para ocupar

69 |De acuerdo a capacidades v que necesidad tiene |2 empresa

70 | conzenso

71 |Le ofrecemos la posibilidad de trabajar en el comercio
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JErnqué momerta de la empresa e
incorpararon los asesores extermnos?

cambiclimprevistos]
Mo
Si
Si
Si
Mo
Si
Mo
Si
Si
Si
Si
Si
Mo
Si
Mo
Si
Mo
Si
Mo
Si
Si
Mo
Mo
Mo
Mz
Mo
Si

.Si

Si
Mo
Si
Si
Si
Mo
Si
Si
Ma
Mo
Si
Si
Si
Mo
Ma
Si
Si
Si
Si
Mo
Si
Si
Si
Mo
Si
Si
Ma
Mo
Ma
Si

Si
Si
Si
Si
Mo
Mo
Si
Si
Si
Si
Si
Mo

ZEn qué momento de la empresa se
incarporaron los asesares externaos?
[Ante un periodo de [Ante la ausencia de conocimientos,
capacidades u aptitudes]

Si
Si
Si
Si
Mo
" Na
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Ma
Si
Ma
Si
Ma
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Ma
Si

Si
Mo
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Ma
Mo
Si
Si
Si
Mo
Si
Mo
Si
Si
Si
Mo
Si
Mo
Si
Si
Si
Mo
Si
Si
Mo
Si

Si
Si
Si
Si
Mo
Si
Si
Mo
Mo
Si
Si
Si

JEn gqué momento de la empresa se
incarporaton los azesores externos?
[Para cubrir un puesto clave]

Mo
Si
Mo
Si
Mo
Si
Si
Si
Ma
Mo
Si
Si
Ma
Si
Ma
Mo
Ma
Si
Ma
Si
Si
Mo
Ma
Si
Ma
Si
Si
Mo

Si
Mo
Si
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Si
Si
Si
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Si
o
Ma
o
Si
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Si
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Si
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Si
Si
Si
Si
Mo
Mo

JEmqué momenta de la empreza ze
incarporaron los asesores externas?
[Arte |2 Falta de tiempo para capacitar 2
inteqrantes de la familia)
Si

Si

Mo

Ma

Mo

Ma

Mo

Ma

Ma

Mo

Ma

Mo

Ma

Mo

Ma

Mo

Ma

Si

Ma

Mo

Si

Si

Si

Mo

Ma

Si

Si

Si

Si
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Ma
Si
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Mo
Ma
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Ma
Mo
Si

Mo
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Mo
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Mo
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Mo
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Mo
Ma
Mo
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Ma
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JErqué momento de la empresa e
incarpararon los asesaores externos?
[Para mayar profesionalizacién de la
empresa yla gestidn]
Si

Si

Mo

Si

Mo

Mo

Si

Mo

Mo

Si

Si

Mo

Si

Si

Mo

Mo

Mo

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si
Mo
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
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Si
Si
Si
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JExiste una clara definicidn, de
cada uno de los puestas qué
dezempefian los miembros de la
familia?

Si

Ma

Si
Si

Si
Si
Si
Ma
Si
Si
[
Si
[
Si

[a
Si
Si
Si

Si
Si
Si
Si

Si
Si
Mo
Mo

Si
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iCuenta la empresa con profesionales jCuentala empresa con profesionales
en cada una de sus diferentes dreas en cada una de sus diferentes areas de

de gestidn?

[Administracidn]
Si
Si
Si
Si
Si
Mo
Si
Si
Si
Si
[il=}
Si
Si
Si
[il=}
Si
Si
Si
Si
Si
[il=}
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si

Mo
Mo
Si
Si
Mo
Si
Si
Si
Si
Si

Mo
Mo
Mo
Si
Ma
Si
Si
Si
Si

Si
Mo

Si
Mo
Si
o
o
Si

G0 | Mo
&1 |Si
G2 |Si
63 |Si
G4 |Ma
65 |Si
BE |Si
BT |Si
BS |Ma
B3 |Si

o
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Si
Ma

gestidn?
[RRHHI
Mo
Si
Mo
Ma
Mo
Mo
Mo
Si
Ma
Mo
Si
Mo
Mo
Mo
Mo
Mo
Si
Si
Mo
Ma
Mo
Si
Si
Si
Ma
Mo
Mo
Si

Mo
Mo
Si

Mo
Mo
Si

Si

Mo
Mo
Mo

Mo
Mo
Mo
Mo
Ma
Ma
Mo
Mo
Si

Mo
Mo

Mo
Mo
Si
Mo
Mo
Si

Mo
Mo
Mo
Si
Mo
Mo
Si
Ma
Ma
Si
Si
Mo

iCuentala empresa con profesionales en
cada una de sus diferentes areas de
gestion” [Contabilidad]
Si
Si
Ma
Si
Si
Mo
Mo
Si
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Si
Si
Si
Si
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Si
Si
Si
Si

Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Mo

Si
Mo
Si
Si
Ha
Si
Si
Si
Si

Si
Si

Si
Mo
Ha
Mo
Mo
Si

Si
Si
Si
Si
Si
Si
=1
Si
Si
Si
Si
Si

iCuentala empresa con profesionales
en cada una de sus diferentes dreas de
gestidn?
[Publicidad u Marketing]
Mo

Mo

Mo

Ma

Mo

Mo

Mo

Si

Ma

Si

Si

Mo

Si

Mo

Mo

Mo

Mo

Si

Mo

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Mo
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Mo
Mo
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Mo
Mo
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o
o
o
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o
Si

o

Mo
Mo
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o
o
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Si

[il=}
Ma
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Ma
Ma
Si

Mo
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iCuentala empresa con profesionales
en cada una de sus diferertes reas de
gestidn?
[Infarmétical
Mo

Mo

Mo

Si

Mo

Mo

Mo

Mo

Ma

Mo

Si

Mo

Mo

Mo

Mo

Mo

Mo

Si

Mo

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Mo

Si

Si
Mo
Si
Si
Si
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o
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o
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Si

o
o

Mo
Mo

Si
Mo
Si
o
o
Si

Mo
Si
Si
Si
Si
Mo
Ma
Ma
Ma
Ma
Mo
Si



000 = O N e L D

58

En =u empresa japlica wun protocolo familiar? jSe vio beneficiada =u
Ertendiéndose por tal 2 un documento escrito, empresa con la
firmado v redactads par las miembros de la familia, aplicacidn del pratocola

parala qestidn actual y futura de la empresza.

Familiar?

Ma

Si

Ma

Ma

Ma

Ma

Si

Mo
Mo
Si

Ma
Ma
Si

=

Mo



Blguna vez tuvo dificultades en la toma de decisiones v Siincorpord un profesional esterno en su empreza,
gestidn de la empreza, iHa percibido cambios favarables en la marcha
por la qué necesito cantratar un profesional externo? habitual del ente, v sus resultadas?
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5i. en pocas oportunidades
Frecusntemente

[

5i. en pocas oportunidades
[

Mo

Mo

Frecuentemente

Si, en pocas oportunidades
Si, en pocas oportunidades
Si. en pocas oportunidades
Si, en pocas opontunidades
Mo

Frecusntemente

Mo

Si, en pocas oportunidades
Frecusntemente
Frecusntemesnte

Si, en pocas aportunidades
5i. en pocas oportunidades
a

5i. en pocas oportunidades
Frecusntemente
Frecusntemente

Si. en pocas oportunidades
Frecuentemente
Frecuentemente

Si, en pocas oportunidades

Frecuentemente

Mo

Si, en pocas oportunidades
Frecuentemente
Frecuentemente

Si, en pocas oportunidades
Si, en pocas oportunidades
Si, en pocas oportunidades
Si, en pocas oportunidades
Ma

Frecuentemente

Si, en pocas oportunidades
Frecusntements

Si, en pocas oportunidades
Frecuentemente

Si, en pocas oportunidades
Si, en pocas oportunidades
Si, en pocas oportunidades
Frecusntements

Ma

Si, en pocas oportunidades
Si, en pocas oportunidades
Frecuentemente

Si, en pocas oportunidades
Frecuentemente

Ma

Si, en pocas oportunidades
Si, en pocas oportunidades
Ma

Ma

Si, en pocas oportunidades
Si, en pocas oportunidades
Si. en pocas oportunidades
Frecuentemente

5i, en pocas opartunidades
Frecuentements

Si, enpocas oponunidades
Si, enpocas oponunidades
Ma

Si. en pocas oportunidades
Si. en pocas opartunidades

Ma

5i, cambios favorables
5i, cambios favorables
5i, cambios favorables
5i, cambios favorables
Ma, sigue todao igual

Si, cambios favorables
Si, cambios favorables
Si, cambios favorables
Si, cambios favorables
Si, cambios favorables
Si. cambios favorables
Si, cambios Favarables
Mo, sigue todo igual

Si. cambios Favarables

Si. cambios Favarables
Si. cambios Favarables
Si. cambios Favarables
Si. cambios Favarables
5i, cambios favorables

5i, cambios favorables
5i, cambios favorables
Si, cambios favorables
Si, cambios favorables
Si, cambios favorables
Si, cambios favorables
Si, cambios favorables

5i, cambios favorables

Si, cambios favarables
5i, cambios favorables
5i, cambios favorables
Si, cambios favarables
5i, cambios favorables
MNa, sigue toda igual

Si, cambios favarables
Mo, sigue toda igual

5i, cambios favorables
Si, cambios favarables
Si, cambios favarables
5i, cambios favorables
5i, cambios favorables
Si, cambios favarables
5i, cambios favorables
5i, cambios favorables
Si, cambios favarables

5i, cambios favorables
Si, cambios favarables
Mo, sigue toda igual
MNa, sigue toda igual
5i, cambios favorables

5i, cambios favorables
5i, cambios favorables
Mo, sigue tado igual
Mo, sigue toda igual

5i, cambios favorables
5i, cambios favorables
5i, zambios favorables
5i, zambios favarables
o, sigue todo igual

Si, cambios favarables
Si, cambios favarables

MNa, la situacidn empeord

MNa, zsigue tadao igual
5i, zambios favorables
5i, zambios favarables



del JConsidera que ante la
incertidumbre  para  tomar  una
decizion ez de  awuda la

iConsidera  rmecesaric el ol
contador plblice coma ayuda a la
direccidn de la empresa?
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colaboracidn del contadar

Algunas veces Si
Siempre Si
Algunas veces Si
Siempre Si
Siempre Si
Algunas veces Si
Siempre Si
Siempre Si
Algunas veces Mo
Siempre Si
Siempre Si
Siempre Si
Siempre Si
Siempre Si
Munca Sii
Algunas veces Si
Siempre Si
Siempre Si
Algunas veces Si
Siempre Si
Siempre Si
Siempre Si
Siempre Si
Siempre Si
Algunas veces Si
Siempre Si
Algunas veces Si
Algunas veces Si
30 | Siempre Si
3 | Siempre Si
32 | Algunas veces Si
33 | Siempre Si
34 | Siempre Si
35 | Siempre Si
36 | Siempre Si
37 |Algunas veces Si
35 | Siempre Si
33 | Algunas veces Mo
40 | Algunas veces Si
41 | Algunas veces Si
42 | Algunas veces Si
43 | Algunas veces Si
44 | Siempre Si
45 | Siempre Mo
46 | Algunas veces Si
47 | Siempre Si
45 | Siempre Si
43 | Siempre Si
50 | Algunas veces Si
51 | Siempre Si
52 | Siempre Si
53 | Algunas veces Si
54 | Algunas veces Mo
55 | Siempre Si
56 | Siempre Si
57 | Algunas veces Si
55 | Siempre Si
53 | Siempre Si
B0 | Siempre
E1 | Siempre
G2 | Siempre
63 | Siempre
B4 | Algunas veces
ES | Siempre
EE | Siempre
BT | Siempre
63 | Algunasveces
53 | Siempre
70 | Siempre
T1 | Siempre

Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
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|si
|si
IE
|si
|si
|si
|si
|si

|5

|5
|si
|5

|5

isted cree que |z profesionalizacian
de la empresa familiar contribuve al
logro de buenos resultados?

Si
Sii

Si

| S
| S
| S
| Mo
| S

Sii

Sii

Sii

Sii

Sii

|5
|si

I rrrrrrrd
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iBrinda incentivas para que las
personas que integran la empresa
adquieran ruevas habilidades
conocimientas T

Indique brevemente en que consisten esos incentivos

(auie s B B B B R R S

Ma
Si Cursos de capacitacion
Ma
Si Responsabilidad v cumplimienta
Si capacitaciones permanentes
Ma
Si Cursaos de capacitacidn
Ma
[{[=]
Si Capacitacidn v comisién por ventas
Si Crecimiento en puestos
Mo
Si Incentivas economicos
[{[=]
Si Efectivo v nuevos conocimientos gastronomicos
[{[=]
Mo
Si ECOMOMICOS, FLEXIBILIDAD LABDORAL
Si
Si Incentivas laborales
Si Capacitacion, incentivo econdmicao.
Si Incentivas motivacionales; v de capacitacidn,
Si ECOMOMICOS
Si Dinero v dias no laborables
Si
Si
Ma
[{[=]
3050 Par ejemplo cursos o conferencias.
31 Mo
32 Mo
3350 Incentivas coma larealizacidn de cursos, capacitaciones o plus [extral enla remunerac
34 S0 Ineentiva monetaria y hararios flexibles.
35 |50 Es aquello que induce a actuar 2 una persona de manera determinada
36 Mo
37|50 Capacitaciones. Mejor remuneracidn v buenas condiciones laborales
358 Mo
33 |5 Formacion universitaria v capacitaciones online
40 | Si ECONOMIcos
41 | Si
42 Mo
43 Mo
d4d Mo
45 | Si
46 | Si Paga los curzas donde quiero que ze prafesionalicen
47 | Si
45 Ma Matengo empleadas
43 | 5i Capacitaciones en pasteleria
50 | 5i Apoyo lainnovacion v nuevos conocimientas gastronomicos
51 [ Ma
52 Mo
53 |50 Premios » objetives cumplidos.
24 | Si Aumento de zalarioz
55 S Manejo de laz magquinarias
56 | Si CAPACITACION DE PERSOMAL PERMAMENTE
57 Mo
58 | Si En su sueldo
53 | Si CAPACITACIONES
G0 | Si
61 |Si Ofrecimiento para la realizacion de cursos de capacitacion afrontando los costos la empresa.
G2 |Si Curzos de capacitacidn
63 |Si ademas del régimen comisionable, e les atarga capacitacionss, cursos v se financia posgradaos
G4 Mo
65 |Si Estadistica y asesaramiento para la tama de deciziones
BE |Na
67 |Na
G5 |Si Incentivos econdmicos
69 |Si Mejores puestos de rabajo
70 |Si

Si

Manetarias



