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Resumen

La investigacion consistié en determinar si la falta de profesionalizacién o de una
estrategia de gestion especifica en las empresas familiares, aumenta el riesgo de conflicto
y hasta puede provocar el cierre de las mismas. Se analizé una muestra conformada por
cinco empresas familiares del sector comercial de la provincia de Tucuman, a las cuales
se entrevistd para recopilar la informacién necesaria. El tipo de investigacion fue
transversal y el alcance de este estudio fue explicativo con un enfoque cualitativo de
disefio no experimental. Entre los resultados obtenidos se observd un comportamiento
cerrado por parte de las empresas relevadas, referido a no permitir la incorporacion de
terceros, ajenos a la familia, en la conduccion de la empresa. Los propietarios resaltaron
que la unidén y armonia familiar les permitio perdurar en el tiempo y que la
profesionalizacion no fue considerada indispensable para el funcionamiento de la
empresa, pero si para su crecimiento y expansion. Estos datos permitieron concluir que
la profesionalizacion debe aceptarse como un proceso necesario para el desarrollo de una
adecuada gestion estratégica para alcanzar los objetivos y que le permita a la empresa

crecer y perdurar en el tiempo.

Palabras clave: empresa, familia, estrategia, gestion.



Abstract

The investigation consisted of determining whether the lack of professionalization or of
a specific management strategy in family businesses increases the risk of conflict and
may even lead to their closure. A sample made up of five family companies from the
commercial sector of the province of Tucuman was analyzed, and they were interviewed
to collect the necessary information. The scope of this study was explanatory with a
qualitative approach of non-experimental design. Among the results obtained, a closed
behavior was observed by the companies surveyed, referring to not allowing the
incorporation of third parties, outside the family, in the management of the company. The
owners stressed that the family union and harmony allowed them to last over time and
that professionalization was not considered essential for the operation of the company,
but for its growth and expansion. These data allowed us to conclude that
professionalization should be accepted as a necessary process for the development of
adequate strategic management to achieve the objectives and that allows the company to

grow and endure over time.

Keywords: company, family, strategy, management.



Introduccion

Cada familia es un mundo y las familias empresarias no son la excepcion, la
conforman personas simples, comunes y corrientes que un dia tuvieron una vision, una
idea, un proyecto, el cual emprendieron con pasion, esfuerzo y perseverancia e hicieron
crecer; en el camino incorporaron a la familia y asi formaron una empresa familiar con
sufrimientos y satisfacciones.

Las estadisticas indican que a nivel mundial la mayoria de las empresas son
familiares, por ejemplo, el 90% en los Estados Unidos, el 88% en Suiza, en Italia el 98%,
en el Reino Unido el 76%, Espafia 71%, Portugal 70% y en Chile el 65%, en donde
encontramos compaiiias sobresalientes como Disney Corp, Microsoft, Toyota, Televisa,
Mercedes-Benz, Michelin, Benetton, Ford, Quilmes, Clarin, Arcor, Bacardi, El Corte
Inglés, José Cuervo, TV Azteca, Bayerishe Motoren Werke (B.M.W.), General Electrics
entre cientos de otras mas en todos los sectores de la economia global (Martinez
Echezéarraga, 2010).

En Argentina, al igual que en el resto del mundo, estas compafiias representan un
factor econdmico y social de suma importancia, mas del 80% de las empresas son
familiares, entre las cuales encontramos algunas de gran tamafio y envergadura como:
Techint (Familia Roca), Aceitera General Deheza (Familia Urquia), Arcor (Familia
Pagani) o Molinos Rio de la Plata (Familia Pérez Companc); y pequefias empresas donde
trabajan sus duefios: padre, madre, hijos y un pufiado de empleados (Gonzélez Torres,
2018).

Las compafiias familiares argentinas, generan aproximadamente el 40% del PBI

(Producto Bruto Interno), el 90% de nuevos puestos de trabajo, como asi también gran



parte de las nuevas tecnologias provienen de ellas, asimismo el 20 % de estas empresas
son personas juridicas (SRL [sociedad de responsabilidad limitada] o SA [sociedad
anonima]) (Press, 2011).

Estas cifras nos muestran que, de acuerdo al crecimiento de las empresas, las
mismas van dejando de ser familiares, debido a una mayor necesidad de capital y
complejidad en su administracion, y cuanto mas pequefas las empresas, mayor es la
probabilidad de que sean familiares.

A pesar de que este tipo de compafiias tienen gran influencia en las economias de
los distintos paises, no existe una posicion generalmente aceptada a la hora de definir
exactamente qué es una empresa familiar. Algunas definiciones se centran en la
propiedad, otras en el tamafo y existen aquellas que lo hacen en el grado de
profesionalizacion.

Una empresa familiar es una compafiia creada y gestionada por una sola familia;
sin embargo, en la practica se manifiesta de formas distintas, debe incluirse el aspecto de
la sucesion, suele relacionarselas con empresas pequefias y poco profesionalizadas; pero
en realidad lo que las define no es su tamafio ni calidad de su gestion directiva, sino el
hecho de que la propiedad y la direccion estén en manos de uno o mas miembros de un
mismo grupo familiar y que existe intencion de que la empresa siga en propiedad de la
familia. Esto tiene consecuencias culturales que explican el comportamiento de sus
directivos, y que fuera de ese contexto serian dificiles de comprender.

Hay muchas definiciones de empresa familiar, la mayoria tienen en comdn tres
caracteristicas basicas. La primera es que el 100% de la propiedad de la empresa y por lo
tanto el manejo de la misma esta a cargo de la familia. La segunda caracteristica es que

los negocios son dirigidos por los duefios o sus hijos, esto a medida que pasa el tiempo y



de acuerdo al crecimiento de la empresa, suele dejar de ser asi debido a la formacion de
un Directorio en el cual los duefios ocupan un rol estratégico de supervision y gobierno
de la empresa, dejando la gerencia en manos de profesionales no familiares. La tercera
caracteristica es el deseo de que la empresa familiar perdure en el tiempo (Martinez
Echezérraga, 2010).

Una empresa de familia en términos simples seria una familia que conduce,
gestiona, maneja un negocio de su propiedad. Aqui tenemos presente tres conceptos, la
familia, la propiedad y el negocio que, integrados definen una empresa familiar, de esta
caracteristica surge el esquema de los tres circulos donde cada individuo, que tiene que
ver con el negocio familiar, puede desempefiar hasta tres roles a la vez: accionista,

empleado y familiar.
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Figura 1. Los tres circulos de la empresa familiar. Fuente: Martinez Echezarraga (2010)
De este esquema se puede visualizar que una empresa gque no es familiar produce
una sola interseccion ya que solo posee dos circulos, propiedad y empresa.
Distinto es el caso en las empresas familiares, porque se agrega el circulo de
familia y las intersecciones pasan a ser cuatro, lo que las convierte en organizaciones mas

complejas.



Es muy importante tener claro los limites de cada integrante, familia, ejecutivos,
propietarios, dentro de los tres circulos porque esto permite la adecuada separacion de los
roles a cumplir y una correcta interrelacion entre ellos.

La unidn de las areas de la Figura 1, son zonas de ventajas y oportunidades como
asi también de conflictos y debilidades, debido a que sus integrantes juegan un rol
importante dentro de la organizacion, ellos entregan una combinacion Unica, cargada de
energia, motivacion, tradicién, valores y cultura que es dificil de conseguir en una
empresa no familiar, también nos proporcionan una mezcla de emociones capaces de
alterar el orden y la armonia entre las distintas areas de este gran conjunto. Por eso, es
muy importante que exista un adecuado equilibrio entre los tres circulos de la empresa
familiar.

Segun Pérez Molina (2012), en referencia al modelo de los tres circulos de la
empresa familiar, advierte que las relaciones de esos tres ndcleos o conjuntos rednen a
siete grupos distintos de personas: 1- integrantes de la familia, no propietarios y que no
trabajan en la empresa; 2- propietarios, no integrantes de la familia y que no trabajan en
la empresa; 3- empleados de la empresa, que no son integrantes de la familia y no son
propietarios; 4- integrantes de la familia, propietarios y que no trabajan en la empresa; 5-
integrantes de la familia, no propietarios y que trabajan en la empresa; 6- propietarios,
gue no son integrantes de la familia y trabajan en laempresa, y 7- integrantes de la familia,
que son propietarios y trabajan en la empresa. Indica ademas que la aplicacion préactica
de este modelo es una de sus principales ventajas, porque frente a una situacion de
conflicto dentro de la empresa esta herramienta permite ubicar a los individuos
involucrados en el sector que corresponda, de manera tal que entienda cual es su papel y

lo importante que es que cada uno se dedique a cumplir su rol, pues muchos de los



problemas que existen dentro de las empresas familiares, se generan por la confusion que
se presenta entre la propiedad, la familia y la empresa.

Diversos estudios han descubierto que las empresas familiares poseen una serie
de fortalezas y ventajas respecto de las empresas no familiares, entre las principales se
encuentran:

* Una vision a mas largo plazo.

* Mayor unidad de objetivos entre los accionistas

* Mayor velocidad de decision

* Una cultura empresarial mas fuerte

* Mayor dedicacion a la empresa, voluntad de sacrificio personal y menor rotacion

de sus principales ejecutivos

* Mayor continuidad de la empresa y, por tanto, permanencia en el tiempo de sus

estrategias y politicas

* Menores costos de agencia

* Mayor preocupacion por la calidad e imagen ante los consumidores

» Mayor responsabilidad social. (Martinez Echezarraga, 2010, p.23)

Numerosas empresas familiares llevan como razon social y/o propias marcas, el
apellido de la familia, es por eso que es muy importante destacar la preocupacién por
lograr los maximos estandares de calidad para aumentar cada vez mas el prestigio de la
empresa.

En estas compafiias, los miembros de una determinada familia se unen entre si
para trabajar, tomar decisiones, cumplir ciertas tareas y distribuirse los beneficios de

forma justa. Un factor sumamente positivo para el desarrollo exitoso del futuro de la



empresa, es que la familia permanezca unida, esto es siempre y cuando ninguno de sus
miembros no obstaculice la labor que le compete en el seno de la organizacion.

Las empresas familiares presentan también muchas desventajas y debilidades
entre las principales a destacar se encuentran:

* Superposicion de roles empresariales y familiares

* Falta de planificacion

* Nepotismo

» Exceso de desconfianza, control y secreto

* Resistencia al cambio y a la profesionalizacion

* Falta de una mentalidad orientada a resultados

* Liderazgo demasiado largo

 Coadmision muy frecuente

* Dificultad para atraer a gente talentosa

» Estancamiento estratégico

* Tasa de reinversion inadecuada. (Martinez Echezarraga, 2010, p.24)

El favoritismo por un pariente, para ocupar cargos dentro de la empresa familiar,
por el solo hecho de ser miembro de la familia y no por mérito propio o competencia
profesional, es una de las debilidades méas importantes y dificiles de eliminar, como asi
también la administracion conjunta, el problema aqui, no es la existencia de mas de una

cabeza de empresa, sino de que ambas no sean compatibles en sus métodos de direccion.
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El modelo de los tres circulos, es una herramienta excelente para entender la
dinamica de cualquier empresa familiar en un momento determinado de su historia. Sin
embargo, algunos de los conflictos mas importantes que enfrentan estas empresas tienen
que ver con el paso del tiempo ya que a través de las generaciones se van sucediendo

cambios lentos pero constantes dentro de las tres areas, familia, empresa y propiedad.

Consorcio :
: | Propiedad
de primos
Sociedad de
hermanos
Duefio- Familias Ingreso a Trabaio-en Traspaso
gerente jovenes en la empresa C;”‘.ljml;) del bastén
la empresa familiar l de mando
I [ [ I
Familia

Inicio del
negocio

Expansion y
formalizacion |

Madurez del
negocio

Empresa

Figura 2. Etapas en el desarrollo de la empresa familiar. Fuente: Miskoski (2015)
Gersick et al. (1997) citado por Miskoski (2015) indica que la teoria evolutiva de
la empresa familiar se origina en el desarrollo de la propiedad, de la familia y de la
empresa.
Segun la Figura 2 en el conjunto propiedad se observan en su desarrollo tres
etapas: 1- duefio controlador, el fundador de la empresa, visionario, emprendedor, creador
del negocio, es el que le dio forma, obtuvo el éxito y desea transmitirlo en el futuro a sus

hijos; 2- sociedad de hermanos, es la transferencia, la sucesion natural, del control y de la



11

propiedad de la empresa, algunos hermanos son ejecutivos y socios 0 accionistas, en tanto
otros solo son propietarios. En la mayoria de los casos no se planifica la sucesion, y los
hijos al recibir la empresa en partes iguales tratan de continuar con el legado de la mejor
manera posible, en algunos casos la diversidad de intereses genera desacuerdos entre
hermanos los que suelen culminar en conflictos entre ellos; 3- consorcio de primos esta
etapa comienza con primos de primer grado y luego primos de segundo 0 mas grado. En
esta empresa son mayores la cantidad de accionistas, algunos pueden estar en la gestion
y solo ser propietarios.

En el conjunto familia, segin la Figura 2, se visualizan en su desarrollo 4 etapas:
1- familias jovenes en la empresa, en esta etapa la generacion adulta es menor a 35 afios,
por lo general no hay hijos y si los tienen son menores de 20 afios de edad, el plan es crear
una empresa conyugal funcional, tomar las decisiones iniciales sobre trabajo y familia; 2-
ingreso a la empresa familiar de esos hijos, en esta etapa la generacion de padres se
encuentra en edades entre 35 y 50 afios, hijos en adolescencia o de 20 a 30 afios, el
objetivo es lograr la transicion de la edad madura, superar e individualizar la generacion
de los hijos, facilitar un buen proceso de las decisiones iniciales relativas a la carrera; 3-
trabajo en conjunto entre padres e hijos, esta es la etapa de padres con edades entre 50 y
65 afios e hijos entre 30 y 45 afios, aqui el objetivo es alentar a la cooperacion conjunta,
la comunicacidn entre generaciones, incitar a un manejo constructivo de conflictos, dirigir
la familia de la tercera generacion que trabaja en forma conjunta; 4- traspaso del baston
de mando de padres a hijos, en esta etapa la primera generacion tiene mas de 65 afios y
se desvincula de la empresa familiar, se produce el traspaso generacional del liderazgo de

la familia (Pérez Molina, 2012).
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Continuando con el andlisis de la Figura 2, se observa el desarrollo del conjunto
empresa en tres etapas de evolucion: 1- inicio del negocio, en esta etapa se visualiza una
estructura informal de la organizacién, con el propietario encargdndose de todos los
detalles inherentes a producto, servicio y funcionamiento de la empresa. Se observa a un
emprendedor pujante en la planeacion estratégica de los negocios, en la busqueda de
financiamiento y en el analisis racional al suefio que desea hacer realidad; 2- expansion y
formalizacion de los negocios, en definitiva, es el crecimiento del negocio que va de la
mano con la profesionalizacion de las actividades, la estructura es cada vez mas funcional,
hay multiplicidad de productos, se abren sucursales, aumentan las ventas, se produce la
incorporacion de personal con estudios y experiencia, se estandarizan los procesos y los
sistemas, se pone los procedimientos por escrito, en definitiva, se formaliza la actividad
que afios atras inicié el emprendedor pujante; 3- y por Gltimo se observa la etapa de
madurez del negocio, la cual es el periodo de consolidacion de la empresa en donde la
implementacion y coordinacion de los recursos son ain mayores, en esta fase hay
reinversion, la estructura de la organizacion es estable, con una cartera de clientes estables
o decreciente, con gerentes de gran nivel, procedimientos bien establecidos y afianzados
y un alto compromiso de los directivos y de los duefios de la empresa (Martinez
Echezéarraga, 2010; Pérez Molina, 2012).

El esquema conceptual que muestra la Figura 2, referido a las etapas en el
desarrollo de la empresa familiar, indica que al unir los tres diagramas, familia, empresa
y propiedad pueden presentarse diversas formas y tipos de negocios familiares, que de
acuerdo a la etapa por la que esté transitando cada uno, puede existir una sociedad de
hermanos que realiza un trabajo en conjunto entre padres e hijos y se encuentre en la etapa

de expansion y formalizacidn. Este modelo permite a la empresa de familia, anticipar los
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desafios a enfrentar, solo es necesario saber en que etapa de desarrollo se encuentra para
predecir con certeza los retos a resolver.

El objetivo a alcanzar es no alterar la armonia familiar mientras se lleva adelante
el manejo adecuado del negocio. Un paso principal para lograr este objetivo es
profesionalizar la empresa, distribuir los recursos, tomar medidas preventivas para hacer
frente a crisis futuras y en el caso de sucesiones ser efectivos en las transiciones.

La profesionalizacion implica una gestion estratégica de planificacion, direccion,
control, incorporacion de personal capacitado y talentoso dentro de la organizacion,
optimizacion de la metodologia de trabajo en el area operativa, gerencial, familiar y
patrimonial (Castilla, 2014).

La profesionalizacion en la empresa de familia, es un paso ineludible en el proceso
de crecimiento, hace referencia a la contratacion de profesionales extrafamiliares para
participar en la gestion del negocio, como asi también a la formacion y preparacion de
los integrantes de la familia; consiste ademas en desarrollar buenas practicas de gestion
en cuanto a produccion, administracion y gestion de personas, tener orden en la
organizacion y proteccion legal para afrontar conflictos internos y externos, también
constituyen a la profesionalizacion las buenas practicas en relaciones interpersonales y
comunicacion (Press, 2015).

El proceso de profesionalizacion sera exitoso desde sus inicios si la empresa
familiar incorpora como estrategia de crecimiento un programa de capacitacion y
promocion, a través del cual se evallue de forma periddica, objetiva y constructiva los
niveles de desempefio de cada trabajador de la compafiia (sea familiar o no), incluso el de
los directivos y propietarios quienes deben estar entre los primeros inscriptos en el

proceso de profesionalizacion de la empresa familiar.
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Para Rueda Galvis (2011), la profesionalizacién es un proceso mediante el cual la
organizacion implementa metodologias de trabajo en forma sistémica, que permiten
construir estrategias coherentes para el logro de los objetivos de la empresa, puede ser de
dos tipos: 1- interna, donde el padre fundador toma la decision de incrementar sus
conocimientos, el cual intentarda inculcar y transmitir hacia todos los niveles de la
organizacion y 2- externa, que consiste en configurar y atraer personal externo capacitado
para mejorar los procesos y la estructura empresarial.

La falta de flexibilidad y ausencia de preparacion y capacitacion continua del
personal son aspectos que deben existir y ser constante si se desea prevalecer y sobresalir
en el entorno empresarial cada vez mas competitivo. Una razén fundamental por la cual
una empresa familiar desaparece, es por no profesionalizarse.

A medida que la familia crece, también lo hace la empresa familiar con cambios
que son inevitables, y para hacer frente al paso del tiempo, a un contexto econémico que
se vuelve cada vez mas complejo, el crecimiento propiamente dicho debe acompafiar
estos cambios para poder perdurar con resultados positivos en el mercado.

La importancia de la profesionalizacion esta dada por un proceso gradual de
cambio, que inicia en el momento en que la empresa disefia puestos de trabajo acordes a
la capacidad de cada trabajador, dejando de lado preferencias y afinidades familiares que
puedan existir con propietarios y/o directivos de la compafiia.

Existen diferencias importantes entre una empresa familiar profesional y una que

no lo es, las cuales se pueden observar a continuacion en Tabla 1.
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Tabla 1: Comparacion entre la empresa profesional y la amateur.

Empresa familiar profesional

Empresa familiar amateur
(no profesional)

Asignacién de puestos basada en capacidades,
tomando a los elementos de la familia como una
opcion mas de contratacion.

Asignacion de puestos basada en relacion e
intereses familiares. Puestos directivos reservados
para la familia propietaria.

Direccidn objetiva y racional. Existe un sistema
administrativo desarrollado.

Direccion subjetiva. Carencia de método en la
administracion.

Toma decisiones basadas en la informacion.

Toma de decisiones basadas en la intuicion.

Existe una estructura organizacional que responde
en forma adecuada a las necesidades del negocio.

Existe una estructura inadecuada que puede
responder a las necesidades de familia.

Las promociones de puesto se logran debido a un
buen desempefio.

Las promociones de puestos se logran
manteniendo buenas relaciones con los jefes y
siendo leal hacia ellos.

Existe un concejo de administracion operativo.

No existe un consejo de administracion operativo.

Las funciones de todo el personal estan claramente
definidas.

Las funciones del personal no estan claramente
definidas y hay ambigiedades.

Existe un plan de sucesion conocido por todos los
involucrados.

No existe un plan de sucesion.

La separacion entre los puestos de diferente nivel
jerarquico es menor (hay mayor posibilidad de
entender).

La separacién entre puestos de diferentes niveles
jerarquicos es mayor (hay menor posibilidad de
ascender).

Toma de decisiones descentralizada: se delegan la
autoridad y las responsabilidades.

Toma de decisiones centralizada: no se delegan
autoridad ni responsabilidades.

Existe una cultura que acepta la diversidad de
pensamiento.

Pensar diferente que el jefe representa una gran
amenaza.

Se canalizan las inquietudes y necesidades
familiares ordenadamente. Puede existir un
consejo de familia que se involucre en temas de
empresa.

No existe un foro reglamentado para canalizar
adecuadamente las necesidades e inquietudes de
familia en relacién con la empresa.

Los sucesores tienen claro que si desean
incorporarse a la organizacién tendran que hacer
méritos.

Los sucesores perciben que seran aceptados
independientemente de sus capacidades.

Existe una planeacion estratégica.

Se improvisa sin un rumbo fijo.

Existe una vision clara que es compartida por todos
los miembros de la organizacion.

La vision del negocio no esté clara y los elementos
de la organizacion la desconocen.

Fuente: Belausteguigoitia Rius (2010)
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Para la profesionalizacion de una empresa se debe seguir tres fases:

1. Formacddn
adecuada de

los sucesores

3. El manejo adecuado de la
superposicion de los sistemas
empresa y familia.

2. La identificacion y
capacitacion de directivos
no familiares.

Figura 3. Fases de la profesionalizacion. Fuente: Gaona Tamez, Ruiz Diaz y Mufioz Pefia
(2018).
Segun la Figura 3, estas fases son:
a. La primera fase es la formacion de los sucesores, la profesionalizacion inicia en
los primeros afios con la educacion familiar, que vendrd condicionada por el
negocio, una formacion universitaria intensa y la incorporacion a la empresa.
b. La segunda fase es la incorporacion de los directivos no familiares, estos deben
ser elegidos adecuadamente e introducidos en la empresa teniendo en cuenta que
para conseguir la lealtad y permanencia se les debe ofrecer la posibilidad de
crecimiento profesional, accediendo a puestos de responsabilidad directiva, y
compartiendo los valores de la familia.
c. La tercera fase se refiere a que la profesionalizacion ayuda en la problematica
especifica de las empresas familiares ya que formaliza los subsistemas empresa-
familia y trata de delimitarlos para reducir en lo posible dicho conflicto. (Gaona
Tamez et al., 2018, p.1404)
Entre otras razones por las que debe profesionalizarse la empresa encontramos
también: 1- la falta de capacidad de gestion entre los integrantes de la familia, lo que

implica recurrir a personal externo de la empresa, idéneo para conducir areas claves como
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ser finanzas, contabilidad y marketing, debido al crecimiento de la empresa en tamafio y
complejidad, 2- una segunda razon, es cuando la gerencia puede cambiar las normas y
valores de las operaciones del negocio, este es el caso en el cual los valores familiares
generan conflictos empresariales, afectando la rentabilidad y eficiencia de la empresa
familiar, alli es también necesaria la intervencion de profesionales externos a la empresa,
3- y la tercera de las razones por las que la empresa se plantea la profesionalizacion es
para la eleccion correcta de la persona que guiara los destinos de la empresa, una vez
concluido con éxito el traspaso generacional, es aqui cuando puede ocurrir que un
profesional, no familiar, ingrese en la firma con dos fines especificos el primero de ellos,
seria ayudar en la transicion al futuro lider, que ocupara el cargo del fundador, y el
segundo, ocupar el puesto de dicho fundador si éste Ultimo cree que no existe en la
empresa ningun miembro familiar que pueda llevar a cabo las funciones que €l realizaba.
(Gaona Tamez et al., 2018, p.1406)

La profesionalizacion debe concebirse como un proceso necesario para el
crecimiento de la empresa familiar, con metodologias de trabajo innovadoras que
permitan el desarrollo de una gestion estratégica con grandes objetivos de productividad
y competitividad a alcanzar en el corto, mediano y largo plazo.

Debe ser motivador para los integrantes de la empresa (familiares o no), ya que
de esta manera se podra lograr el compromiso de todos y garantizar los resultados en
términos de crecimiento, estabilidad laboral, calidad de vida, generacion de nuevos
puestos de trabajo y permanencia a traves del tiempo.

Sin los procesos de profesionalizacion no se podria lograr instituir en la empresa

familiar 6rganos de gobierno, protocolos familiares, planes estratégicos y solucion de
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conflictos, ya que los mismos estan fundados en la idea de construir cultura de trabajo
con bases profesionales de cada individuo (Rueda Galvis, 2011).

Por lo tanto, el problema que se intenta resolver es si la falta de profesionalizacién
en las empresas familiares aumenta el riesgo de conflicto dentro de las mismas,
provocando, en muchos casos hasta su cierre.

Es por ello que, el objetivo general de este trabajo final de grado es, determinar si
la falta de profesionalizacion o de una estrategia de gestion especifica en las empresas
familiares del sector comercial de la provincia de Tucuman, aumenta el riesgo de
conflicto y hasta puede provocar el cierre de dichas empresas en el afio 2020.

Para alcanzar este objetivo se procedera al desarrollo de los siguientes objetivos
especificos:

1- Identificar que estrategias de gestion familiar existen y que herramientas las

componen, en las empresas familiares del sector comercial de la provincia de
Tucuman.

2- Identificar si las empresas familiares, aplican o aplicaron, herramientas de
profesionalizacion, tales como protocolo familiar u 6rganos de gobierno
corporativo o similar, estableciendo las causas que motivaron su
implementacion.

3- Conocer en qué fase de la vida de la empresa familiar, la falta de
profesionalizacion fue decisiva.

4- Indagar como un Contador Publico podria colaborar en los procesos de

profesionalizacion de la gestion en una empresa familiar.
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Meétodos

Disefio

La investigacion propuesta tuvo un alcance explicativo, se intent6 determinar las
causas de un fenémeno concreto, en este caso, si la profesionalizacion (o falta de ésta) en
las empresas familiares, resultdé importante para su supervivencia.

El enfoque fue cualitativo, buscando la posibilidad de llevar a cabo una
investigacién completa de la problemaética planteada.

El disefio del trabajo fue no experimental ya que se realizd sin manipular
deliberadamente las variables, y de tipo transversal, es decir, se recolectaron datos en un

momento Unico para cada participante.

Participantes

La poblacion estuvo conformada por empresas familiares del sector comercial de
la provincia de Tucuman.

El muestreo fue no probabilistico, por conveniencia y voluntario, ya que no se
pudo obtener un listado completo de las empresas familiares de la provincia de Tucuman,
y apenas se obtuvo un caso que podia utilizarse, el mismo se utilizé.

La muestra estuvo conformada por empresas familiares que, debido a la naturaleza
del tipo de investigacion, fueron solo cinco casos segun el siguiente detalle: empresas que
cerraron (“Super Stop SH”, rubro supermercado, con casa matriz en la ciudad de
Monteros y sucursales en las ciudades de Juan Bautista Alberdi, Concepcion y Tafi del
Valle, provincia de Tucuman, esta empresa familiar tuvo sus inicios en el afio 1967 con
el nombre de Casa Amram, su fundador fue el sefior José Isidro Amram, en el afio 1979

por fallecimiento del mismo y posterior sucesion, la titularidad de la empresa quedé en
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manos de Oscar y Daniel Amram (hijos), quienes en el afio 1981 dan inicio a la cadena
Super Stop que funciond hasta el afio 2007, momento en que se vendié a Super VEA toda
la cadena de supermercados, continuando la sociedad Super Stop SH en el rubro
inmobiliario hasta el afio 2015, en esta empresa trabajaron todos los miembros de la
familia, esposa e hijos del fundador, llegando a contar con una planta de hasta 200
empleados en distintas areas, desde gerencia y administracién, panaderia, verduleria,
carniceria y deposito. “Heladeria EI Pingliino™, rubro fabrica y distribucion de helados al
por mayor y menor en todo el departamento Monteros, fundada por el sefior Néstor Mario
Vera en el afio 1963, pasando por la misma, tres generaciones a cargo de la titularidad de
la empresa, Julio Vera (hijo) segunda generacion, y Carolina Vera (nieta) tercera
generacion, con tres sucursales, dos en la ciudad de Monteros y una en la ciudad de San
Miguel de Tucuman, trabajando en ella todos los miembros de la familia, con una planta
de hasta 20 empleados, dicha empresa funciond hasta el afio 2008, el cierre de la compafiia
fue por desacuerdos entre los familiares) y empresas en actividad (“Fabrica de Helados
Chichi”, rubro fabrica y distribucion de helados al por mayor y menor en toda la provincia
de Tucuman, sus fundadores fueron el sefior Jesis Natividad Alvarez y su esposa
Joaquina Lépez en el afio 1994, en la actualidad los titulares de la empresa son la segunda
generacion integrada por Raul y Fernando Alvarez (hijos), con casa matriz y fabrica en
la ciudad de Monteros, sin sucursales, funcionando siempre en el mismo domicilio desde
sus inicios con una planta de hasta 20 empleados en total. “Rancho de Félix - Restaurante
Parrilla”, de la ciudad de Tafi del Valle, su fundador fue el sefior José Félix Sosa en el
afio 1955, funcionando en aquel momento, como comedor “La Tablita” en la ciudad de
Monteros, en el afio 1963 por vaivenes de la economia local y la ciclica crisis azucarera,

se instala en la ciudad de Tafi del Valle y da inicio como parrillada “El Rancho de Félix”
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siendo el primer restaurante de los Valles Calchaquies, desde sus inicios hasta la
actualidad vienen participando de este emprendimiento gastronémico, 3 generaciones,
primero Félix y su esposa Hilda, segundo sus hijos Teresa y Francisco quienes son los
actuales titulares, y por ultimo la tercera generacion, los nietos del fundador, participando
de la gestion productiva en el funcionamiento del Rancho, contando con una sola casa
matriz en Tafi del Valle, sin sucursales ni filiales, sin otorgar franquicias, solicitada en
reiterada oportunidades por ser una marca reconocida en la gastronomia regional y en el
turismo nacional, cuenta con una planta general de 12 empleados entre familiares y no
familiares en las diversas areas administrativas, productivas, comerciales y de atencion al
publico, es una Sociedad de Hecho conformada exclusivamente por socios familiares.
“Castafio Hermanos SH”, rubro panaderia anexo despensa, su fundador fue Enrique
Castafio Ramirez en el afio 1974, funcionando la panaderia en sus inicios con el nombre
comercial “La Saltefia” hasta el afio 1996, en el cual, por un conflicto judicial cambid su
nombre y razon social a “Castafio Hermanos SH”, manteniéndose hasta la actualidad, en
este emprendimiento vienen participando 2 generaciones, esta sociedad esta conformada
exclusivamente por socios familiares, siendo los titulares de la misma Enrique y Daniel
Castario, hijos del fundador, contando con una sola casa matriz sin sucursales, otorgando
franquicia y realizando la distribucién de sus productos en la ciudad de Monteros y
localidades importantes aledafias a la ciudad, cuenta con una planta general de 26
empleados entre familiares y no familiares en las diversas areas administrativas,
productivas, comerciales y de atencién al publico, en esta empresa no se admiten otros
socios, como ser parientes politicos y las utilidades se dividen en partes iguales entre los

SOCi0S).
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Previo a la entrevista, se procedié a la lectura y firma del consentimiento

informado a cada uno de los participantes (Anexo I).

Instrumentos

Se contacto a las camaras empresarias de la provincia, y grupos cercarnos para
intentar conseguir los contactos de titulares de empresas familiares que hayan dejado de
existir. Como no se pudo tener acceso a la cantidad de empresas cerradas que se
necesitaba, se relevaron empresas familiares activas existentes. Para este caso se
profundizo en la profesionalizacion de las empresas y que tan probable consideran que la
falta de la misma o de una estrategia de gestion especifica en las empresas familiares sea
un factor desencadenante que aumente el riesgo de conflicto dentro de ellas, provocando,
en muchos casos hasta su cierre.

Para el relevamiento de la informacion se realizaron estudios de casos y dos tipos
de entrevistas en profundidad para recopilar la informacién, una dirigida a empresas
familiares activas (Anexo Il) y otra dirigida a empresas familiares cerradas (Anexo IlI).
Las entrevistas cuentan con preguntas abiertas y cerradas, de tipo semiestructurada,
elaborada con anterioridad. La conversacion fue registrada mediante grabacion digital y

posteriormente transcripta.

Analisis de datos
Se transcribieron en su totalidad las entrevistas realizadas a cada uno de los
participantes para luego codificar los datos y su posterior analisis, el cual fue a través de

un enfoque cualitativo.
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Se realizd una descripcion de cada entrevista desde un punto de vista general, para
mostrar una breve historia de la empresa a modo de contextualizar la situacion, ademas
cada entrevistado aceptd participar en el estudio de forma voluntaria.

Se comparé la informacién obtenida en cada caso, observando en cuales se
responde a la problematica planteada y a los objetivos especificos propuestos.

Finalmente se desglosaron cuatro titulos:

e Herramientas y estrategias de gestion familiar en las empresas familiares
e Herramientas de profesionalizacion, causas de su implementacion
o Falta de profesionalizacion, momento en el que fue decisiva
e Importancia del asesor externo
La informacion se ordend y clasifico de acuerdo a su correspondencia en cada

grupo propuesto, con el fin de responder a los objetivos planteados.

Resultados

Herramientas y estrategias de gestion familiar en las empresas familiares

En relacion al primer objetivo especifico, que buscé identificar que estrategias de
gestion familiar existen y que herramientas las componen, en las empresas familiares del
sector comercial de la provincia de Tucuman, se constato que, en el caso de la empresa
“Super Stop SH”, segln su titular, el manejo de la empresa siempre fue cerrado
Unicamente a la familia directa del fundador, que a pesar de contar con organigramas y
tener las areas de la empresa bien delimitadas y tener un protocolo de funcionamiento, las
decisiones y las problematicas que se presentaban a diario, se resolvian siempre en

reunion familiar, con el aporte de todos.
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En cuanto a la empresa “Heladeria El Pingiiino” su ultimo titular hizo referencia
a que la direccién de la compafiia siempre estuvo a cargo de los propietarios integrantes
de la familia, no admitiéndose participacion de terceros ajenos a la misma, también
expresd que, la estructura de funcionamiento de la compafiia era informal y no contaban
con herramientas de gestion estratégica, los propietarios se encargaban de todo lo referido
a fabricacion de los productos, servicios de entregay control de calidad, ademas describio
que todas las decisiones relacionadas a cursos de accion para alcanzar los objetivos de la
empresa, como también la resolucion de conflictos internos, incluso la disolucion de la
compaiiia, se resolvio en reuniones familiares.

En el caso de la empresa “Fabrica de Helados Chichi”, su titular expreso que todo
es un trabajo en conjunto, que toda la familia decide y pule los cursos de accion de la
empresa para alcanzar los objetivos propuestos, que lo principal en esta compaiiia, es el
apoyo mutuo y la unién familiar, que les permite perdurar en el tiempo y los hace crecer,
la estrategia de gestion de la empresa siempre estuvo a cargo de los propietarios, no
admitiéndose la incorporacion de terceros ajenos a la familia, encargandose de todos los
detalles, en cuanto a fabricacion y calidad de los productos, a la distribucion y
funcionamiento de la empresa.

En cuanto a la empresa “Rancho de Félix - Restaurante Parrilla”, el referente
entrevistado indico que la herramienta principal, que es el motor que los mantiene y los
hace crecer, es la unién y la armonia familiar, que todo se resuelve en conjunto, con el
aporte de todos, ademéas expres6 que no admiten terceros ajenos a la familia, en la
direccion de la empresa y que la gestion siempre estuvo a cargo de los propietarios.

En la empresa “Castano Hermanos SH”, surgi6 de la entrevista que cada miembro

integrante de la sociedad familiar (tres hermanos), estarian al frente de todos los
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movimientos de la empresa en forma cuatrimestral informando al resto de todos los
movimientos con un inventario y balance al final de cada cuatrimestre, no obstante el
referente entrevistado expresd que, no admiten terceros ajenos a la familia en la direccion
de la empresa y que los problemas y decisiones importantes referidas a cursos de accion
para alcanzar los objetivos, politicas y estrategias de gestion, se resolverian en reunién
familiar.

Herramientas de profesionalizacion, causas de su implementacion

Con respecto al segundo objetivo especifico que buscé identificar si las empresas
familiares aplican, o aplicaron, herramientas de profesionalizacion, tales como protocolo
familiar u 6rganos de gobierno corporativo, estableciendo las causas que motivaron su
implementacion, el titular de la empresa “Super Stop SH” refirio en la entrevista, que fue
dificil su implementacion debido al miedo que provocaba la expansion de la empresa, a
perder el control de la misma, como asi también incorporar personal idoneo, ajeno a la
familia, a formar parte en la direccion de la compaiiia, los resultados obtenidos fueron
positivos, pero al final, las personas incorporadas al funcionamiento de la empresa,
traicionaron la confianza de los miembros de la familia lo que provocd, conflictos en la
misma.

En la empresa “Heladeria El Pingiiino” el titular hizo referencia a la existencia de
protocolos creados por el fundador en sus inicios, pero que no fueron puestos en practica,
la familia manej6 la empresa con conocimientos adquiridos y aptitudes propias, se
reconoce en la entrevista, que la aplicacion de herramientas de profesionalizacion tales
como drganos de gobierno y un protocolo familiar consensuado entre todos, hubiera
permitido la continuidad y crecimiento de la empresa, que por miedo al cambio no se

implementaron.
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En cuanto a la empresa “Fabrica de Helados Chichi” el entrevistado refirio que no
aplican herramientas de profesionalizacién por no considerarlas indispensables para el
funcionamiento de la empresa, pero que estima conveniente la realizacién de un protocolo
familiar a futuro, para dejar asentado las politicas de trabajo de la compafiia y las normas
para hacer frente a una futura sucesion y a los diversos conflictos que se pudieran suscitar.

La empresa “Rancho de Félix - Restaurante Parrilla” hizo referencia a que cuentan
con un protocolo familiar, el cual esta plasmado en el contrato de la sociedad y
especificados los procederes para resolver situaciones conflictivas entre los socios,
ademas hizo referencia a que, por la diversidad de personalidad, entorno social,
profesiones y oficios de los sucesores es posible que en un futuro se prevé una salida de
venta y reparto final entre los mismos.

En cuanto a la empresa “Castafio Hermanos SH”, en la entrevista se hizo
referencia a que no se aplica herramientas de profesionalizacion tales como 6rganos de
gobierno, pero que si estiman necesario la realizacion de un protocolo familiar debido al
crecimiento de la familia y sus ramificaciones.

Falta de profesionalizacion, momento en el que fue decisiva

Sobre el tercer objetivo especifico, que planted conocer en que fase de la vida de
la empresa familiar, la falta de profesionalizacion fue decisiva, el referente de la empresa
“Super Stop SH” comenté al respecto que, desde sus inicios no sintio la necesidad de
profesionalizacion, pero que en el momento en que se decidid la expansion y apertura de
nuevas sucursales, fue clave su implementacion porque el crecimiento de la empresa a
partir de ahi se dio a un ritmo acelerado que exigia estar preparado para encarar ese nueva
etapa en la empresa, que fueron los afios de mayor apogeo de la misma hasta el cierre

definitivo.
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La empresa “Heladeria El Pingiiino” a través de su titular, hizo referencia que, en
su momento, existio la intencién de expandirse y profesionalizar la compafiia, pero no
pudo lograrse el consenso entre los familiares, propietarios de la misma, por resistencia
al cambio en el curso de accién para alcanzar los objetivos, por temor a perder el control
por la incorporacion de asesores externos iddneos en las distintas areas, con una vision
estratégica distinta a la de los miembros de la familia, que luego tuvieron sus
consecuencias, y provocaron el cierre definitivo de la empresa.

En cuanto a la empresa “Fabrica de Helados Chichi” el titular comento al respecto
que, profesionalizar el negocio familiar en este momento no es una etapa necesaria,
porque la profesionalizacion no es considerada decisiva para el funcionamiento de la
compaiiia, pero si el crecimiento de la empresa lo requiere, sera consensuada en reunion
familiar y luego implementada.

La empresa “Rancho de Félix - Restaurante Parrilla” no considera que la falta de
profesionalizacion sea decisiva para el funcionamiento de la misma, se estudia
profesionalizar en el futuro, previo a reunion familiar y al interés de los miembros de la
sociedad de continuar con el emprendimiento.

En cuanto a la empresa Castafio Hermanos SH”, el entrevistado expresé que la
falta de profesionalizacion esta evitando que la expansion sea a niveles mas altos, se
considera incorporar asesores externos especializados para capacitar a todos los
integrantes de la empresa a los fines de formalizar la compafiia para lograr un mejor
funcionamiento en todas las areas y un mayor crecimiento.

Importancia del asesor externo
Con respecto al cuarto objetivo especifico que planted indagar como un Contador

Pablico podria colaborar en los procesos de profesionalizacién de la gestién en una
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empresa familiar, los entrevistados indicaron que es importante el asesoramiento de un
Contador Publico en cuestiones referidas a la elaboracion de informes para la toma de
decisiones en la empresa, también como fuente de consulta para la resolucion de
conflictos familiares internos en cuanto a disolucion de la empresa, proceso de sucesion,
cambio de razén social y también en materia impositiva y laboral, entre otros,

considerando en muchos casos a estos profesionales como un miembro mas de la familia.

Discusion

El objetivo principal de este trabajo fue determinar si la falta de profesionalizacién
0 de una estrategia de gestion especifica, en las empresas familiares del sector comercial
de la provincia de Tucuman, aumenta el riesgo de conflicto dentro de las mismas,
provocando en muchos casos hasta su cierre. Cabe mencionar que no existen estudios
previos relacionados con el tema en la zona, esta es la primera investigacion en la cual se
analiza como la profesionalizacion es un proceso necesario dentro de las empresas
familiares y se observa ademas el aporte que brinda la misma en el desarrollo de una
gestion estratégica tanto para la solucion de conflictos como asi también para lograr el
crecimiento en el corto, mediano y largo plazo.

En cuanto a las estrategias de gestion familiar y las herramientas que la componen
se observa que las empresas relevadas presentan una estructura informal de la
organizacion con los propietarios encargandose de todos los detalles referidos a
productos, servicios y funcionamiento de la misma, cabe destacar la preocupacion por
lograr los maximos estandares en calidad para aumentar el prestigio de las empresas, tanto
las que estan en actividad, como las que ya cerraron sus puertas. Se confirma ademas que

los negocios familiares que forman parte de esta investigacion y estan en ejercicio, se
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encuentran en una etapa intermedia entre el inicio del negocio y la expansion y
formalizacion, a pesar de contar con muchos afios de actividad, como asi también los que
cerraron, llegaron hasta esa etapa en la vida de la empresa, lo cual es congruente con lo
citado por el autor Pérez Molina (2012) en el anéalisis de las etapas en el desarrollo de la
empresa familiar en donde concluye que las empresas que se encuentran en esta etapa
intermedia, el crecimiento del negocio va de la mano de la profesionalizacién de las
actividades.

En funcion a los resultados obtenidos en el andlisis de este primer objetivo
especifico, se observa también, un comportamiento cerrado por parte de las empresas
relevadas, al no permitir la incorporacion de terceros a la conduccion de la empresa, 1o
cual esta relacionado con los citado por el autor Martinez Echezarraga (2010), que hace
referencia a desventajas y debilidades de los negocios familiares al mencionar el exceso
de desconfianza existentes en este tipo de empresas y la resistencia al cambio que
manifiestan, provocando un estancamiento estratégico, y una falta de crecimiento.

En relacion a la aplicacion de herramientas de profesionalizacion, se destaca que
las empresas relevadas no utilizaron tales herramientas a excepcion de una de ellas, que
decidié avanzar a un proceso de expansion y formalizacion, creciendo en tamafio y
complejidad, lo cual es congruente con los antecedentes citados por Gonzalez Torres
(2018), que hace referencia a que en Argentina el 80% de las empresas son familiares,
algunas de gran envergadura y otras pequefias donde trabajan sus duefios, padres, hijos y
unos cuantos empleados.

Los resultados obtenidos del analisis del segundo objetivo especifico de esta
investigacion, confirman que las empresas no utilizaron protocolo familiar escrito a pesar

de haber atravesado por situaciones de traspaso de mando por sucesién, crisis internas por
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discusiones y desacuerdos que provocaron el cierre de dos de las empresas bajo estudio
en el presente trabajo de investigacion, tampoco utilizaron organigrama, u érganos de
gobierno corporativo o similar, a pesar de considerarlos necesarios.

Estos resultados podrian corresponderse con lo planteado por Castilla (2014) que
hace referencia a que la profesionalizacién, implica una gestion estratégica de
planificacion, direccion y control dentro de la organizacion, como asi también Press
(2015) destaca que la profesionalizacion es un paso ineludible, la contratacion de
profesionales para participar en la gestion, la formacion y preparacion de los integrantes
de la familia, las buenas préacticas en relaciones interpersonales, son necesarias para el
crecimiento de la empresa familiar.

En cuanto a la falta de profesionalizacion cabe destacar que se verifica en las
empresas relevadas, que la ausencia de la misma y su perfeccionamiento, impide que se
puedan resolver conflictos familiares severos, tales como discusiones internas entre los
miembros de la familia, deteniendo el crecimiento y provocando hasta su cierre en dos de
las empresas de la muestra. Estos resultados podrian corresponderse con lo planteado por
el autor Belausteguigoitia Rius (2010) en Tabla 1 donde presenta una comparacion entre
la empresa familiar profesional y la no profesional y muestra diferencias puntuales donde
se ve reflejada la organizacion y el funcionamiento para hacer frente a cambios que son
inevitables.

Los resultados obtenidos del analisis del tercer objetivo especifico, indican que
las empresas no consideran que la falta de profesionalizacion fuera decisiva para el
funcionamiento de las mismas, pero resaltan que profesionalizar la empresa es necesario
para un mayor crecimiento y expansion de la compafiia. Estos resultados podrian

corresponderse con lo planteado por Rueda Galvis (2011) quien establece que sin los
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procesos de profesionalizacion no se podria instituir en las empresas familiares 6rganos
de gobierno, protocolos familiares planes estratégicos y solucion de conflictos, debido a
que estas herramientas estan fundadas en la idea de construir una cultura diferente de
trabajo, con base profesional en cada miembro de la organizacion, preparada para hacer
frente al contexto externo cambiante en el cual estan inmersas las empresas familiares.

Un cuarto objetivo de la investigacién buscaba indagar como un Contador Pablico
podria colaborar en los procesos de profesionalizacion de la gestion en una empresa
familiar. Los resultados obtenidos en el relevamiento de las empresa bajo estudio, indican
que, es importante el asesoramiento de un Contador Publico en los casos relacionados
con la elaboracion de informes para la toma de decisiones en la empresa, como asi
también, como fuente de consulta para la resolucion de conflictos familiares internos en
cuanto a disolucion de la empresa, sucesion, cambio de razén social y también en materia
impositiva y laboral, no asi para formar parte de un directorio en cuanto a la dirigencia de
la empresa familiar, lo cual no va en linea con otros estudios tales como los que plantean
Gaona Tamez et al., (2018) al referirse a las razones por las que debe profesionalizarse la
empresa, con relacion a la falta de capacidad de gestion de los integrantes de la familia lo
que implica recurrir a un profesional idéneo, externo a la empresa familiar para conducir
a la misma en éreas claves, y cuando los valores familiares generan conflictos
empresariales afectando la rentabilidad y eficiencia de la empresa, y para la eleccién
correcta en un traspaso generacional de mando.

Se considera que es una limitacion de esta investigacion la relacionada al método
cualitativo, debido a que no permite medir las variables involucradas en el objetivo

general, restando fuerza a los resultados.
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Otra limitacion importante tiene que ver con que se trabajo con una muestra
pequefia y poco heterogénea, 4 empresas del sector comercial, de la ciudad de Monteros
y 1 empresa del sector comercial, rubro gastronémico, de la ciudad veraniega de Tafi del
Valle, ambas ciudades ubicadas en la zona oeste de la provincia de Tucuman, esto
restringe la posibilidad de generalizar los resultados y no permite extraer conclusiones
generales o de largo alcance a partir de este estudio.

Es importante destacar como fortaleza, que en la provincia este es un tema poco
tratado y poco conocido en profundidad, y esto se deja ver en los resultados obtenidos,
en la desinformacion y en la mala administracion de las herramientas de
profesionalizacion y gestion estratégica en las empresas familiares, 1o que manifiesta ser
un punto en comun en todas las empresas relevadas.

Como fortaleza se puede mencionar también que esta investigacion aporta
conocimientos novedosos referidos a la profesionalizacion de las empresas familiares
como asi también a la implementacion de herramientas de gestion estratégicas para lograr
el crecimiento y permanencia en el tiempo de estos negocios familiares del sector
comercial de la provincia de Tucuman.

Sin embargo, haber utilizado dicha muestra resulta interesante, ya que permitié
corroborar que la falta de profesionalizacion o de una estrategia de gestion especifica no
es motivo concreto del cierre de dos de las empresas bajo estudio, pero sumado al
contexto econdémico cambiante del pais fue un factor determinante.

De todo lo expuesto se puede inferir que a lo largo de esta investigacion los
objetivos planteados son alcanzados, pero por diversas respuestas obtenidas en las
entrevistas realizadas a las empresas, se detectd que la profesionalizacidn debe aceptarse

como un proceso necesario para el crecimiento de la empresa familiar, con métodos de
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trabajo innovadores que permitan el desarrollo de una gestion estratégica para alcanzar
los objetivos de productividad y competitividad en el corto, mediano y largo plazo de
tiempo.

Esto pone de manifiesto que, no profesionalizar las empresas familiares o no tener
una estrategia de gestion puede aumentar los riesgos de conflictos y provocar en muchos
casos el cierre de las mismas. En la muestra analizada, se observa que la union familiar
hace fuerte a las empresas relevadas permitiendo su permanencia en el tiempo, pero en
todas se manifiesta la necesidad de profesionalizar, justamente para mantener esa union.

Se recomienda a las empresas bajo estudio, aplicar herramientas de
profesionalizacion, en tal sentido los propietarios deben asumir una actitud proactiva, que
permita preparar a toda la organizacion para los cambios y retos que les depara el futuro.
Esta proactividad consiste en la preparacion de la siguiente generacion desde temprana
edad como parte del proceso sucesorio. Es necesario, reforzar, el valor del aprendizaje
como forma de incorporar habilidades y cambiar actitudes para mejorar la efectividad en
la gestion, como asi también, incorporar una adecuada estructura, utilizar métodos de
comunicacion asertivos, trabajar en equipo y mantener el ejercicio de un liderazgo
motivador como medios para que las herramientas de profesionalizacion, mencionadas a
lo largo de este trabajo, se apliquen de manera exitosa.

Como propuesta para futuras investigaciones se sugiere expandir este estudio
ampliando el tamafio de la muestra haciéndola mas diversa e incluyendo otros rubros
comerciales, esto aportara mayores datos contribuyendo a lograr una perspectiva mas
completa sobre si la falta de profesionalizacion o de una gestion estratégica especifica en
las empresas familiares del sector comercial de la provincia de Tucuman, aumenta el

riesgo de conflicto provocando en muchos casos el cierre de las mismas.
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Anexo |

Consentimiento Informado para Participantes de Investigacion
El prop6sito de esta ficha de consentimiento es proveer a los participantes en esta
investigacion con una clara explicacion de la naturaleza de la misma, asi como de su rol

en ella como participantes. La presente investigacion es conducida por :

de la  Universidad Siglo 21. La meta de este estudio es

Si usted accede a participar en este estudio, se le

pedird responder preguntas en una entrevista. Esto tomara aproximadamente
minutos de su tiempo. Lo que conversemos durante estas sesiones se grabara, de modo
que el investigador pueda transcribir después las ideas que usted haya expresado. La
participacion es este estudio es estrictamente voluntaria. La informacion que se recoja
sera confidencial y no se usard para ningun otro proposito fuera de los de esta
investigacion. Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista seran codificadas usando un
nimero de identificacion y, por lo tanto, seran anonimas. Una vez trascritas las
entrevistas, se destruiran las grabaciones. Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede
hacer preguntas en cualquier momento durante su participacion en él. Igualmente, puede
retirarse del proyecto en cualquier momento sin que eso lo perjudique en ninguna forma.
Si alguna de las preguntas durante la entrevista le parece incomodas, tiene usted el
derecho de hacérselo saber al investigador o de no responderlas. Desde ya le agradecemos
su participacion.

Acepto participar  voluntariamente en esta investigacion, conducida

por . He sido informado (a) de que la meta de este estudio es
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Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y preguntas en
una entrevista, lo cual tomard aproximadamente minutos. Reconozco que la
informacion que yo provea en el curso de esta investigacion es estrictamente confidencial
y no sera usada para ningin otro propdésito fuera de los de este estudio sin mi
consentimiento. He sido informado de que puedo hacer preguntas sobre el proyecto en
cualquier momento y que puedo retirarme del mismo cuando asi lo decida, sin que esto
acarree perjuicio alguno para mi persona. Entiendo que una copia de esta ficha de
consentimiento me sera entregada, y que puedo pedir informacion sobre los resultados de

este estudio cuando éste haya concluido. Para esto, puedo contactar a

Nombre del Participante Firma del Participante Fecha
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Anexo |1

Modelo de entrevista para empresas familiares activas

1.

2.

3.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

¢Quién fue el fundador de la empresa?

¢En qué afo aproximadamente empez6 a funcionar la empresa?

¢Cuantas generaciones han pasado por la empresa?

¢Siempre funciono en el mismo lugar? ¢Existen sucursales? ;Cuantas y donde?
¢Cambio alguna vez la razén social con el paso del tiempo?

¢Existe el compromiso de preservar la empresa familiar en el futuro?

¢ Cuéntas personas trabajan en la empresa? (tanto familiares como no familiares)
¢ Existen socios no familiares que no trabajan en la empresa?

¢ Existen socios familiares que no trabajan en la empresa?

¢Cuantos grupos externos tienen relacion con la empresa? (proveedores,
consultores, profesionales, etc.)

¢Como se decide y cuales son las condiciones a tener en cuenta para incorporar a
un miembro de la familia a trabajar en la empresa?

¢Pueden trabajar en la empresa familiar los parientes politicos y otros parientes?
¢Cdomo se evalla y se remunera a los miembros de la familia que trabajan en la
empresa?

¢Cuentan con un directorio?

¢Cdmo esta compuesto el directorio? ¢ Solo miembros de la familia? ;Empleados?
¢Asesores externos? ;Otros?

¢Quién toma las decisiones mas importantes relacionadas a la empresa? En caso
de no estar esa persona ¢Quién las toma?

¢ Existieron sucesiones anteriores? ;Como se selecciond al sucesor?
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18. ¢ Cuentan actualmente con algtn protocolo?
En caso que digan que si.
a. ¢En qué afo fue redactado?
b. ¢Lo hicieron los miembros de la familia o con ayuda de algln experto?
En caso que diga que no.

a. ¢Tienen pensado en el futuro la realizacion de uno?

b. ¢Existe algin otro instrumento escrito, suscripto por los miembros de la
familia, que permita delimitar el marco de desarrollo y reglas de actuacion
entre la empresa familiar, su propiedad, y con terceros? ;Cual?

19. ¢Cuentan con algun organigrama?
En caso que digan que si.
a. ¢Cuando y quien lo confecciono?
b. ¢Se respeta el organigrama?
En caso que diga que no.
a. ¢Piensan realizar uno?
20. ¢Como se comunican los de niveles inferiores con los superiores?
21. ; Tienen una comunicacion mas formal o mas informal? ;Cémo la realizan?
22. ;Como se manejan los desacuerdos familiares?
23. ;Qué se hace cuando un miembro de la familia quebranta los acuerdos o es
gravemente irresponsable?
24. ;Como afecta el manejo de las relaciones familiares el compromiso de sus
colaboradores?
25. ¢ Qué conflictos relacionados con la continuidad generacional ha vivido o anticipa

como posible en la empresa?
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Anexo |11

Modelo de entrevista para empresas familiares cerradas

1.

2.

3.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

¢Quién fue el fundador de la empresa?

¢En qué afo aproximadamente empez6 a funcionar la empresa?

¢ Cuantas generaciones pasaron por la empresa?

¢Siempre funciond en el mismo lugar? ¢ Existieron sucursales? ¢ Cuantas y dénde?
¢Cambio alguna vez la raz6n social con el paso del tiempo?

¢EXistio el compromiso de preservar la empresa familiar en el futuro?

¢ Cuéntas personas trabajaron en la empresa? (tanto familiares como no familiares)
¢ Existieron socios no familiares que no trabajaron en la empresa?

¢Existieron socios familiares que no trabajaron en la empresa?

¢Cuantos grupos externos tuvieron relacién con la empresa? (proveedores,
consultores, profesionales, etc.)

¢Cémo decidian y evaluaban las condiciones a tener en cuenta para incorporar a
un miembro de la familia a trabajar en la empresa?

¢Se permitia trabajar en la empresa familiar a los parientes politicos y otros
parientes?

¢Cdémo evaluaban la remuneracion de los miembros de la familia que trabajaban
en la empresa?

¢ Contaban con un directorio?

¢Coémo estuvo compuesto el directorio? ;Solo miembros de la familia?
¢Empleados? ;Asesores externos? ¢ Otros?

¢Quién tomaba las decisiones mas importantes relacionadas a la empresa? En caso

de no estar esa persona ¢Quién las tomaba?



17.

18.

19.

20.

21.
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¢ Existieron sucesiones anteriores? ;Como se selecciono al sucesor?
¢Contaron con algun protocolo?
En caso que digan que si.
a. ¢En qué afo fue redactado?
b. ¢Lo hicieron los miembros de la familia o con ayuda de algln experto?
¢Contaron con algin organigrama?
En caso que digan que si.
a. ¢Cuando y quien lo confecciono?
b. ¢Se respetaba el organigrama?
¢Como se manejaban los desacuerdos familiares?
¢Qué hacian cuando un miembro de la familia quebrantaba los acuerdos o era

gravemente irresponsable?



