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Resumen

Se investigo y reflexion6 acerca de la existencia de herramientas de profesionalizacion en
empresas familiares de la ciudad de Frias, Santiago del Estero identificando si las mismas
cuentan con, una gestion estratégica interna, una vision que haya contribuido a su
crecimiento y sostenimiento, en el &mbito del afio 2020. Se trabajé bajo un alcance
descriptivo y un enfoque cualitativo, tomando contacto directo con 5 empresas, relevando
que las variables analizadas si representan elementos en comun que se asocian al
crecimiento de las empresas, pero que las mismas no son utilizadas como precursoras del

crecimiento familiar sino desde los aspectos competitivos y comerciales.

Palabras clave: Empresa Familiar. Profesionalizacion. Gestion estratégica. Vision.

Crecimiento

Abstract

The investigation was reflected on the existence of professionalization tools in family
businesses in the city of Frias, Santiago del Estero, identifying whether they have internal
strategic management, a vision that has contributed to their growth and sustainability, in the
field of the year 2020, worked under a descriptive scope and a qualitative approach, taking
direct contact with 5 companies, revealing that the variables analyzed do represent common
elements that are associated with the growth of companies, but that they are not used as

precursors family growth but from the competitive and commercial aspects.
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Introduccion

El presente manuscrito cientifico se desarrolla con el objetivo de analizar como la
vision y su comunicacion a lo largo de las empresas familiares juega un papel fundamental
para su profesionalizacion y crecimiento sostenible. Para analizarlas se ejecutd un enfoque
cualitativo, escogiendo a 5 empresas familiares radicadas en la ciudad de Frias, Santiago
del Estero, Argentina. Al hablar de empresas familiares existe una vasta cantidad de autores
que buscan delimitar su concepto y la importancia que estas presentan en el crecimiento
econdémico y competitivo de un pais, sin embargo se la puede definir como una formacién
empresarial compleja, ya que subsisten diferentes elementos dentro de sus formas organicas
que requieren de una tratativa diferente al resto de organizaciones. Particularmente las
empresas familiares requieren para lograr que su gestion sea eficiente a la

profesionalizacion (Maure, 2017).

Antes de adentrarse en la profesionalizacién se tiene en cuenta los elementos
necesarios que toda empresa familiar, deben establecer para lograr su crecimiento. Las
empresas deben plantearse el interrogante respecto a cuéles son los objetivos que presentan,
en donde previo a determinar un objetivo de competencia, los negocios familiares deben
definir los objetivos personales, es decir poder crear una organizacion que de sustento
econdmico a la familia y que pueda sobrevivir a lo largo de las distintas generaciones. Una
vez contemplado el objetivo primordial, pueden sus fundadores o emprendedores
preguntarse cual sera la estrategia concreta para cumplir con los mismos, ademas de

contemplar la relacién costo-beneficio en su aplicacion, es decir si puede ser materializada



de acuerdo a las caracteristicas financieras que presenta la organizacion (Amar Bhide,
2004). En las empresas familiares se crea una situacion de estancamiento debido a que no
pueden llevar adelante las estrategias planteadas, bien porque no responden a los objetivos
0 porque son demasiados ostentosas teniendo en cuenta las dimensiones de las empresas, es
por ello que es fundamental contar con un sistema de objetivos bien definidos, que
enmarquen el actuar de la empresa, para que se creen las posibilidades de crecimiento en

lugar de desarrollar objetivos que lleven al fracaso empresarial.

Para que la vision empresaria pueda transmitirse entre los miembros de la familia es
fundamental que las empresas adquieran un pensamiento estratégico y proactivo en lugar de
trabajar de manera tactica y reactiva. Puntualmente para aquellas empresas que se
encuentran en sus inicios es fundamental el uso de la gestion estratégica ya que contando
las empresas familiares con un sustento visionario consolidado, éstas podran tomar
decisiones de manera més acertada a medida que la empresa se desarrolla y crece. Aqui es
importante tener en cuenta uno de los vicios méas frecuentes en las empresas familiares, en
donde la vision empresarial se define en base al momento en el que se encuentra y a
objetivos de tipo rentables, en lugar de definirla hacia donde quiere dirigirse la empresa,

respondiendo cdmo lo hard y a través de qué mecanismos (Rueda Galvis, 2011).

La profesionalizacion puede caracterizarse en este contexto como aquel proceso que
permite dotar a la empresa y a sus miembros de los mecanismos para gestionar el
crecimiento de la misma de manera inteligente, procurando que todos los empleados
cuenten con un alto grado de interés y de interiorizacion con la esencia de la empresa. A su

vez, el concepto refiere a aquellos elementos puntuales que pueden aplicar las



organizaciones, ademas de dotar a sus empleados de los conocimientos y espacios para que

puedan desarrollar sus capacidades (Merofio Cerdan, 2009).

Se ha explayado entonces la importancia de contar con una vision empresaria desde
los momentos de gestacion y de madurez en las empresas, ademas de los beneficios que
puede traer aparejada la profesionalizaciéon en las empresas, sin embargo estas empresas
presentan aun un bajo nivel de profesionalizacion debido a que se gestan diversos
inconvenientes 0 crisis que no permiten concentrarse sobre los objetivos de
profesionalizarse, llevandolas a tomar acciones referidas al corto plazo y de esta forma

perdiendo el foco visionario que sus fundadores desarrollaron (Maure, 2017).

Al mismo tiempo, la gestion estratégica refiere a llevar adelante un proceso por el
cual establecen un andlisis periédico de su entorno, esto es, de sus amenazas Yy
oportunidades. Las empresas familiares al estar concentradas en llevar la gestion del
negocio desde los acontecimientos actuales pierden de foco aquellos aspectos que pueden
beneficiarle o afectarles, desde el plano externo, perdiendo de esta manera competitividad y
haciéndolas méas vulnerables ante el cambio organizacional. Es fundamental que las
empresas logren generar las capacidades para advertir estos factores, evitando el choque
negativo de los mismos (Thompson y Strickland, 2012). Para que los miembros de las
empresas familiares comiencen a desarrollar esta clase de cualidades, requieren de la
aplicacion de un proceso de capacitacion o formacion, tal como lo expresaba Maure, sin
embargo las organizaciones familiares tampoco cuentan con estos procesos formalizados
sino que llevan adelante la capacitacion Gnicamente en aquellos momentos que es necesario

aplicarlos (Merofio Cerdan, 2009).



Més all4 de todo, Rueda Galvis (2011) expresa que el mayor de los problemas
existentes en las empresas familiares refiere a la falta de desarrollo estratégico y de
planeacion, no solo a partir de formalizar el proceso de profesionalizacion sino hacia todas
las facetas organizaciones, es decir a sus procesos y operaciones. Dificilmente las empresas
podrén aplicar mejoras en las empresas sin este tipo de pensamiento, ya que no lograran
desarrollar las condiciones para su superacion y crecimiento. Se ha expresado hasta aqui la
necesidad y la importancia que posee la profesionalizacion en las empresas familiares,
dotandolas de la integracion de estrategias y disminucion de conflictos a partir de un
denominador comun, la transmision de su vision y cultura organizacional a los posibles
sucesores, para que estos puedan continuar con el legado organizacional que les fue

entregado.

De manera similar ademéas de aplicar los atributos previamente mencionados las
empresas deben, para profesionalizarse, disefiar e incorporar una serie de instrumentos
especificos para este tipo de empresas, los que permiten en mayor medida disminuir
conflictos a nivel interno. Estos representan los pilares de la profesionalizacién en las y son
los 6rganos de gobierno, el plan de sucesiéon y el protocolo familiar. Los érganos de
gobierno, expresan Carlock y Ward (2010) refieren a aquellas formas organizativas que le
confieren a la empresa una mejor estructuracion, puntualmente a la ayuda en cuanto a la
toma de decisiones, ya que existiran diferentes Organos de gobierno conforme las
dimensiones de las empresas. Estos se encuentran enmarcados dentro de los elementos de la
empresa familiar que expresaba Maure (2017), es decir a la gestion directiva de la empresa,

a la gestion de la familia empresaria y a la gestion de los propietarios, siendo es ultima



particularmente de las empresas que han desarrollado la capacidad suficiente para
incorporar a accionistas 0 propietarios ajenos al grupo familiar. Dichos 6rganos se
encontraran dirigidos a aspectos particulares, disminuyendo asi el sobre acumulamiento de
decisiones y gestando una serie de principios para que puedan tomarse decisiones de la
manera mas eficientemente posible. La gestion directiva podra concentrarse en aquellos
aspectos que hacen a la gestion normal de la empresa, es decir a la aplicacion de sistemas y
funciones para que la empresa se desenvuelva de manera normal y competitiva dentro de
los sectores a los que pertenece. Al mismo tiempo podran desarrollar el anélisis continuo de
su entorno, es decir aquellas variables de bajo control que presenta la empresa, ademas de
propiciar la identificacion de aquellas fortalezas a potenciar o debilidades que disminuyen

el éxito organizacional (Carlock y Ward, 2010).

A su vez, el 6rgano de gobierno referido a la familia empresaria, también conocido
como comité familiar, permitira desarrollar los planes de capacitacion necesarios para la
formacion de aquellos miembros cercanos a tomar el poder de mando directivo de la
empresa, y de esta manera crear los mecanismos necesarios para que estos puedan contar
con el nivel de profesionalismo y conocimientos técnicos necesarios para ocupar los cargos
gerenciales (Cardona y Rico Balvin, 2013). Retomando a Carlock y Ward (2010) las
empresas familiares que se encuentren en una etapa de crecimiento superior a las
incipientes podran aplicar los 6rganos de gobierno referido a los propietarios o accionistas.
Este 6rgano se centrara especificamente en el rendimiento de la organizacion, reuniéndose
de manera esporadica para evaluar los resultados que presenta la empresa, exigiendo

respuestas ante una mala gestion o re perfilando los objetivos en base a métricas positivas.



Continuando con lo planteado, una vez que las empresas hayan logrado
institucionalizarse y haber alcanzado un nivel 6ptimo de profesionalizacion podran optar
por nuevos caminos, puntualizando aquel en el que se abre la empresa familiar hacia
nuevos horizontes tales como la apertura hacia mercados de capitales, en donde la empresa
familiar pasard a conformarse por una corporacion de grandes dimensiones y con érganos
de gobierno mas eficientes. Estas empresas habran logrado entonces anteponerse a los
obstaculos que se les presentan a las empresas familiares ademas de haber desarrollado un
trabajo estratégico a lo largo de todo su ciclo de vida, tomando la visién empresarial como
el timén de la empresa que guia el actuar y encamina el objetivo de crecimiento y

consolidacién a largo plazo (Miralles Marcelo, Miralles Quir6s y Lisboa, 2012).

Puede entonces entenderse que la profesionalizacion es uno de los aspectos mas
importantes a tener en cuenta por parte de las empresas familiares ya que condicionara la
manera en la que esta se desenvuelva y logre ciertos niveles competitivos exitosos de
acuerdo a la visién con la cuente, es decir que esta Gltima puede entenderse con el factor
esencial en la sostenibilidad de las empresas familiares. Ahora bien cabe preguntarse
entonces si las empresas familiares de la ciudad de Frias, Santiago del Estero cuentan con
los niveles de profesionalizacién suficientes como para crear los niveles competitivos y su
supervivencia a lo largo del tiempo, ademas de si cuentan con los objetivos estratégicos y
corporativos bien definidos, y si estas desarrollan un proceso de comunicacion para
efectivizar los procesos de cambio en las empresas, es decir su profesionalizacion. Para dar

respuesta a dichos interrogantes se desarrollaron una serie de objetivos que enmarcan la



investigacion y buscan dar respuesta a las problemaéticas que presentan las empresas

familiares.

Obijetivo general

Analizar si las empresas familiares de la ciudad de Frias, Santiago del Estero,
cuentan con, una gestion estratégica interna, una visidbn e instrumentos de
profesionalizacion que hayan contribuido a su crecimiento y sostenimiento, en el ambito

del afo 2020.

Obijetivos especificos
e Identificar si las empresas llevan adelante una gestion estratégica y si esta ha
contribuido a su crecimiento y sostenimiento.
e Analizar aquellas empresas familiares que presentan una vision y como esta les
ha ayudado a su sostenibilidad y crecimiento.
e ldentificar los instrumentos de profesionalizacion que son aplicados por las
empresas, denotando la importancia en cuanto a la contribucidn al crecimiento y

sostenibilidad.
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Metodos

Disefio

Al analizar a las empresas familiares radicadas en la localidad de Frias, Santiago del
Estero, y particularmente si la vision, las estrategias y los instrumentos de
profesionalizacion pueden considerarse como determinantes de su crecimiento y
estabilidad, es que se desarroll6 una investigacion con un alcance descriptivo,
especificando si aplican 0 no estas variables bajo analisis. Al mismo tiempo no se ha
buscado producir un plan de mejora en las empresas analizadas, por lo que el tipo de
investigacién es no experimental transversal. Por ultimo, para dar respuesta a los objetivos
planteados se escogid un enfoque cualitativo, para de esta manera lograr analizar aspectos

mas profundos en la empresa, dificilmente cuantificables.

Participantes

Los participantes de la investigacion responden a los directivos de las empresas
familiares de la ciudad de Frias, Santiago del Estero, a quienes se les entregé un
consentimiento informado destacando el objeto de la investigacion y especificando que se
mantendra el anonimato de las mismas a lo largo de todo el trabajo (Anexo 1), de esta
forma el total de empresas de la ciudad se considera la poblacion bajo analisis. Para
articular la investigacion se optd por un criterio muestral no probabilistico intencional,
eligiendo a 5 empresas que cuentan con aquellas cualidades o variables bajo andlisis, es
decir que fueron escogidas a partir del criterio del investigador que presentaba un

conocimiento previo de las mismas.
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Instrumentos

Al desarrollar un enfoque cualitativo se utilizé la técnica de entrevistas en
profundidad mediante la confeccién de una guia de pautas que ayudd a organizar las
preguntas dirigidas a los directivos de las empresas familiares. Al ser una entrevista en
profundidad en la misma no se desarrollaron preguntas cerradas sino que se buscaba que los
directivos pudiesen describir con detalle aquellas realidades que presentan para poder

presentar un analisis méas preciso de la informacion.

Anélisis de datos

Una vez que los datos fueron recolectados se pasé a transcribir las entrevistas y
analizar las respuestas de los directivos enmarcando similaridades entre sus respuestas, para
configurar una respuesta uniforme por cada uno de los objetivos del trabajo, pudiendo asi
determinar si las empresas cuentan con un el nivel de incorporacion de las variables bajo

analisis y si estas son un determinante en su crecimiento.

A continuacién se expone un cuadro resumen que Sirvio como guia para el

desarrollo del relevamiento y descripcion de resultados.

Tabla 1: Cuadro resumen de métodos

.| Instrumento de
- i Recursos necesarios . )
Objetivo especifico Alcance analisis Resultado final
/ Datos .
(herramientas)
Identificar si las empresas llevan adelante una Procesos de gestion Conocer si las empresas cuentan con
gestion estratégica y si esta ha contribuido a su aplicados en el mecanismos estatégicos para llevar la gestion
crecimiento y sostenimiento. funcionamiento del del negocio.
Definicion formal de Conocer los beneficios que trajo la definicion y
Analizar aquellas empresas familiares que presentan vision y objetivos comunicacian de la vision entre los miembros
una vision y como esta les ha ayudado a su Descriptivo |corporativos y Entrevista  |de la empresa
sostenibilidad y crecimiento. estratégicos
Identificar los instrumentos de profesionalizacion Plan de sucesion Conocer el aporte que generd la aplicacion de
que son aplicados por las empresas, denotando la protocok familia’r estos instrumentos en el crecimiento y
importancia en cuanto a la contribucion al ) ! sostenimiento de la empresa
L - 6rganos de gobierno

crecimiento y sostenibilidad.




Resultados

Tabla 2: Empresas familiares analizadas
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Caracteristicas/

Empresas Empresa: 1 Empresa: 2 Empresa: 3 Empresa: 4 Empresa: 5
Sector Comercial Comercial Comercial Comercial Comercial
Rubro Farmacéutico Supermercado Distribuidora Corralén Supermercado

Antigtiedad 18 afios 16 afios 22 afios 42 afos 30 afios

Generacién a cargo

1° generacion

1° generacion

2° generacion

2° generacion

2° generacion

Tipo de Servicio Mayorista Mayorista Mayorista Mayorista Minorista

Segmento de clientes Empresas Empresas/_Consumldor Empresas/.Consumldor Empresas/'Consumldor Consumidor Einal
Final Final Final

N'Vezgfu't';gsgesos $ 35000000 | $ 50,000,000 | $ 100,000,000 | $ 80,000,000 | $ 15,000,000
Empleados familiares

> 6 9 14 8 16

totales

Empleados familiares

P 3 4 6 3 5

en la direccion

Cargos directivos

Director: padre fundador
Gte Compras: Hijo
Gte Ventas Hija

Director: padre fundador
Gte Compras: Hijo

Gte Ventas: Hijo

Gte de distribucion: Hijo

Director: Hijo de fundador
Gte Compras: Hermano
Gte Ventas: Heramano

Gte de RRHH: Heramano
Gte de Seg/Hig: Heramana
Gte de Depdstito: Nieto

Director: Hijo del
fundador.

Gte Compras: Hijo del
fundador.

Gte Logistica: Hijo del
fundador

Director: Hijo del
fundador.

Gte Compras: Esposa

Gte Admin: Hermano.

Gte de RRHH: Hermana
Gte de Depésito: Hermano

Empleados totales

12

32

90

16

45

Fuente: elaboracion propia en base al andlisis realizado

Gestion estratégica y su contribucién al crecimiento y sostenimiento.

El primer paso para identificar si las empresas llevan adelante una gestion

estratégica de sus negocios fue conocer cuales son los objetivos sobre los que estos se

concentran.

Incrementar los ingresos por ventas.

Ampliar la cartera de clientes.

Alcanzar mayores niveles de rentabilidad.

Mejorar el posicionamiento en el mercado.

Lograr una gestion eficiente entre los miembros familiares.
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Adaptarse a la coyuntura econémica.

Incorporar nueva tecnologia para los procesos de trabajo.

Se evidencia una mixtura de objetivos, los cuales se concentran tanto sobre las
facetas externas y competitivas, como también de aspectos relacionados al ambiente interno
de la empresa, tales como la mejora en la relacion con familiares y el perfeccionamiento de

procesos de trabajo.

El segundo paso fue identificar que herramientas de gestién utilizan las empresas,
desde el plano estratégico, las cuales dan la posibilidad de cumplir con los objetivos
planteados anteriormente. Se entiende por gestion estratégica al proceso mediante el cual
las empresas llevan adelante la planificacion de sus diferentes facetas, ya sean corporativas,
de negocios y funcionales. En este sentido las herramientas de gestion que se buscaron

analizar refieren a las aplicadas con el objetivo de generar mejoras en el largo plazo.

Tabla 3: Herramientas de gestion aplicadas

Empresa: 1|Empresa: 2|Empresa: 3|[Empresa: 4 Empresa: 5

Plan estratégico X X X
Cuadro de Mando Integral X X X
Gestion de Calidad Total X X

Gestion de RRHH X X
Gestion financiera X X X
CRM X X
Robdtica en procesos X

Normas ISO 9001 X X

Fuente: elaboracién propia en base al analisis realizado

Un punto a destacar es que si bien las empresas aplican diferentes herramientas de

gestion, las mismas se encuentran planteadas desde la planificacion para las aristas

comerciales, y no como un conjunto de procesos que afiada valor a la empresa familiar.
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Estos aspectos se veran con mayor detalle al momento de analizar los instrumentos de
profesionalizacion, en donde solo la empresa 5 cuenta con un desarrollo planificado en
cuanto al crecimiento como empresa familiar, dado a que ha definido y formalizado su plan

sucesorio.

En este sentido se pueden destacar los beneficios que aboco el uso de esta clase de

herramientas:

Enfoque sobre los aspectos de alta importancia y urgencia.

e Seguimiento y control de las actividades, funciones y objetivos.

e Mayor flexibilidad al momento de tomar decisiones.

e Aumento del porcentaje de motivacién y productividad de empleados.

e Aumento de posibilidades de acceso al financiamiento externo.

e Desarrollo de relaciones confiables con los clientes.

e Conocimiento preciso de los segmentos de clientes, cantidades comercializadas
y ventas generadas.

e Alineacion entre las areas gerenciales de la empresa.

De esta manera puede decirse que con la aplicacion de estas herramientas y de los
beneficios que han arrojado, las empresas cuentan con un proceso de gestion estratégica
incorporado a su habitualidad y funcionalidad, demostrando que estos han permitido
sobrepasar barreras, adaptarse al entorno y acrecentar su dominio de crecimiento y

sostenibilidad.
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Vision: sostenibilidad y crecimiento

La vision empresarial puede definirse como el establecimiento formal de los
objetivos a largo plazo con los que cuenta la organizacion, la cual responde a la idea de en
qué quiere convertirse la empresa en el largo plazo. Al contar con una vision definida y
conocida por los miembros de la empresa, esta puede crear las condiciones de crecimiento
y superacion, ya que alinearan y organizardn los procesos en pos de su cumplimiento,

creando una ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

En este sentido, para conocer si la visién con la que cuentan las empresas puede
contribuir al crecimiento y a la sostenibilidad, se buscé identificar a las organizaciones que
presentan este concepto formalizado, observando que aquellas que lo presenten son las

mismas que han desarrollado su planificacion estratégica.

Tabla 4: Aplicacion de la vision empresarial

Empresa: 1|Empresa: 2|Empresa: 3|Empresa: 4|Empresa: 5
Se encuentra formalizada X X X
No se encuentra formalizada X X

Fuente: elaboracion propia en base al andlisis realizado

Ahora bien, respecto a cada uno de los aspectos visionarios que presentan las

empresas formalizadas se destacan los siguientes enunciados:

e Empresa 3: “Ser una empresa lider logrando el abastecimiento de productos de
consumo masivo a la sociedad gracias a nuestra vocacion sobre la calidad del
servicio, el asesoramiento brindado”.

e Empresa 4: “Posicionarse como una empresa referente en la provincia de

Santiago del Estero a través de la calidad de productos seguros y confiables,
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promoviendo el crecimiento del sector de la construccion y el acceso de la

sociedad a la vivienda”.

e Empresa 5: “Convertirse en la empresa que ofrece una variedad de productos de

alta calidad a precios accesibles para la poblacion del NOA”

Se observa que si bien las visiones se encuentran dirigidas a mejorar el

posicionamiento en su sector y actividad, pocas son las que apuntan al mantenimiento de la

sociedad familiar en el largo plazo, lo cual puede incidir a futuro en el sostenimiento como

tal. Este aspecto tampoco se evidencia dentro de los valores definidos por la empresa,

aungue los directivos expresan que el objetivo es que los miembros de la familia continten

en el mando directivo. Sin embargo, como se verd més delante de las empresas analizadas

solo una cuenta con la definicion de su plan de sucesion, en donde la falta de enfoque de la

familia en la vision puede jugar un papel de desventaja.

El proceso llevado adelante para la definicion de la vision se baso en el momento en

el cual estas se encontraban realizando su plan estratégico, en donde se observa que existio

un alto predominio de la participacion de los miembros familiares en la confeccién de esta.

Tabla 5: Proceso de formacién de vision

El proceso de formalizacion de la vision se realiz6 a partir del afio 2015 cuando la familia decidié comenzar

Empresa |con el desarrollo de un plan estratégico, para el cual contrataron a una consultora externa para ayudarlos a
3 definirlo. El proceso de definicion llevé mas de 2 meses, en donde se desarrollaron distintas reuniones, tanto
con los directivos familiares, como con los miembros familiares operarios.
realizd en el afio 2017. Para ese entonces ya se contaba con una vision pero se la redefinié abocando a los
Empresa |nuevos parametros y objetivos a alcanzar. La misma habfa sido definida por el socio fundador, en donde los
4 hijos de este tuvieron una alta incidencia en su modificacion, llevandola hacia un planteamiento de largo
plazo y posicionamiento, dejando de plantear el que hacer de la empresa.
modificaciones y adaptaciones ya que aln cuentan con el mismo. Para su adecuacion se cont6 con la
Empresa |participacion de los miembros de la familia, en donde se le solicitd realizar aportes, los cuales fueron
5 discutidos por los dos hermanos mayores y su padre, ya que ain no se habia llevado el proceso de sucesion.

La misma fue aceptada por la familia y comenzada a utilizarse desde entonces.
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Fuente: elaboracion propia en base al andlisis realizado
La aplicacion de la vision ha generado las siguientes ventajas en la empresa:
e Conocimiento sobre a lo que aspira la empresa.
e Mejor relacion con los clientes.
e Aumento de la productividad y eficiencia de los empleados.
e Mayor coordinacion entre los departamentos en busqueda de un fin comdn.
e Aumento del sentido de pertenencia.
e Permitio delimitar diferentes instrumentos para la medicion de su cumplimiento,

como el CMI.

Se observa que las empresas que cuentan con una vision han creado las condiciones
para aumentar sus rendimientos y la cohesion entre el equipo familiar, por lo que puede
decirse que contar con este elemento estratégico puede generar condiciones de crecimiento

y de sostenibilidad.

Instrumentos de profesionalizacion

Se desarroll6 un andlisis sobre la aplicacion de drganos de gobierno, planes
sucesorios y protocolo familiar, advirtiendo el proceso para llevarlo adelante, los beneficios

generados por su aplicacién y los perjuicios por la falta de estos.

Tabla 6: Aplicacion de 6rganos de gobierno
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Organos de gobierno E:1| E:2| E:3|E:4]| E:5
Cuenta con los mismos

No presenta X X X X X
Desventajas

Desorganizacion X X

Bajo nivel de autonomia X X X X X
Baja participacion de la familia en la toma de decisiones| X X X
Aumento de conflictos familiares X X X X X

Fuente: elaboracion propia en base al analisis realizado

La falta de 6rganos de gobierno se debe a la falta de conocimiento respecto a los

beneficios que pueda otorgar, ademas de la manera en la cual estas pueden formalizarlos y

aplicarlos, crenado un disconformismo entre los familiares a la hora de tomar decisiones y a

la resolucion de los conflictos.

Tabla 7: Aplicacion de protocolo familiar

Protocolo familiar E:1 | E:2|E:3| E:4]| E:5
Cuenta con los mismos

No presenta X X X X X
Desventajas

Superposicién de actividades y funciones X

Bajo nivel de participacion de los familiares X X

Inconsistencias sobre el capital accionario de cada familiar X X X
Discusiones sobre el rol de cada familiar X X X

Falta de definicion sobre el nivel responsabilidad X X X

Fuente: elaboracién propia en base al anélisis realizado

La falta de protocolos familiares encarece el funcionamiento éptimo de la familia

empresaria, generando problematicas como la falta de coordinacion y del esclarecimiento

de la responsabilidad y discusiones respecto a cual es el porcentaje de la empresa que le

corresponde a cada familiar, aspectos que no lograron dirimir por falta de conocimiento.
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Tabla 8: Aplicacion de plan de sucesion

Plan de sucesion E:1| E:2 | E:3| E:4]| E:5
Cuenta con los mismos X
No presenta X X X X
CoOmo se llevo adelante
AUn no se realizd la sucesion X X
La eleccién del director lo realizé el fundador X
Fue de manera informal X
Proceso formal respetando el plan de sucesion X
Desventajas por no aplicarlo
Los hijos no cuentan con un panorama su futuro. X X
Cre0 discusiones entre los hijos del fundador por la direccion
Desorganizacion de los roles de los familiares

Ventajas por aplicarlo

Se realiz6 de manera organizada

Existi6 un consenso entre los familiares

XX
XX

XX

Fuente: elaboracién propia en base al analisis realizado

En base a los resultados obtenidos puede decirse que la aplicacion de los
instrumentos de profesionalizacion es baja, esto debido a que las organizaciones se
concentran principalmente en aspectos que atafien a su comercializacion en lugar de
brindarle un factor superador a la familia. Aqui se evidencia entonces que la vision y la
gestion estratégica no se utilizan como mecanismos para mejorar la relacion de la familia
empresaria, lo cual afecta a los procesos de comunicacion y de interiorizacién de los
principios organizacionales. A su vez puede realizarse una correlacion entre la vision, la
gestion estratégica y la profesionalizacion con el ciclo de vida de las empresas. Las
organizaciones 3, 4 y 5 cuentan con herramientas de gestion y de su vision formalizadas lo
cual les ha dado la posibilidad de prevalecer en el mercado, ademés de brindarle la
posibilidad de llevar adelante la sucesion, puesto a que se encuentran en la 2da generacion.
En cambio las empresas 1 y 2 carecen de dicha formalizacion, debido a que se han

concentrado en aspectos inmediatos y no el largo plazo.
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En este sentido puede decirse que el uso de una vision, de la gestion estratégica y de
los instrumentos de profesionalizacién puede considerarse como precursores del
crecimiento y sostenimiento ya que le brindan a las empresas la posibilidad de alinear sus
objetivos, trabajar en pos de su cumplimiento, generando ventajas competitivas. En cuanto
a los aspectos relacionados a la empresa familiar, se ha evidenciado que ninguna de las
empresas, salvo la empresa 5 en relacion al plan de sucesion, tiene en cuenta el factor
familiar para el crecimiento, lo cual puede considerarse como un curso de accion a llevar

adelante.
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Discusion

El objetivo general del trabajo trata sobre el analisis de la vision, la gestion
estratégica y los instrumentos de profesionalizacion que aplican las empresas familiares en
pos de una contribucion al crecimiento y a la sostenibilidad. Se ha evidenciado que ciertas
empresas, siendo aquellas que se desenvuelven en la 2da generacion, han establecido su
vision empresarial, la cual se encuentra enmarcada sobre tematicas alusivas a la mejora en
su posicionamiento y comercializacién sin evidenciar un factor netamente relacionado a las
caracteristicas de empresa familiar. Por contraparte aquellas empresas que carecen de la
formalizacion de su vision, como también de un escaso uso de herramientas de gestion y de
profesionalizacion se encuentran en su faceta de iniciacion, lra generacion. Asi puede
decirse que el ciclo de vida de las empresas es un determinante para el trabajo estratégico,
es decir hacia el largo plazo. Buscando dar respuesta al objetivo y retomando lo expuesto
por Thompson y Strickland, los elementos analizados se encuentran englobados como
contribuyentes al crecimiento de la empresa, pero no desde su faceta familiar sino desde sus
origenes comerciales. Aqui se observa también una de las principales problematicas que
mencionaba Rueda Galvis al referir sobre la incapacidad de las empresas familiares de
trabajar estratégicamente para el crecimiento de la familia dentro de la organizacion, no
solo como un gestor de ventajas competitivas externas sino también para el sostenimiento
de la misma a través de las futuras generaciones. Para llegar a esta reflexion se expone la

inferencia de los distintos objetivos especificos.

En relacion al primer objetivo especifico, es decir al enfoque estratégico que es

llevado adelante para la gestiéon interna por parte de las empresas familiares de Frias,
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Santiago del Estero, se pudo determinar que existe una mayoria de empresas con la
predisposicion y el conocimiento referido a la importancia de planificar a largo plazo el
desarrollo de los negocios. Esta planificacion les ha permitido definir concretamente los
lineamientos de crecimiento, aportando una alineacion frente a los distintos objetivos que
las empresas se plantean. Esto se relaciona a lo planteado por Amar Bhide (2004) quien
expresaba que uno de los factores fundamentales de las empresas es la planificacion a largo
plazo, puesto a que esta genera las bases formales para llevar a cabo el sostenimiento de las

empresas.

Sin embargo también se advierte que un porcentaje importante de empresas, el 40%,
no ha definido una planificacion a largo plazo sino que se concentran principalmente en la
operacionalizacion de sus actividades diarias, enfocandose no en objetivos superadores sino
en parametros relacionados al nivel de ingresos y la rentabilidad del negocio. Estos
resultados se coinciden con los postulados de Rueda Galvis (2011) quien expresa que una
de las problematicas de las empresas familiares es determinar el enfoque en el crecimiento
de la empresa, y en lugar de ello se concentran en aspectos cortoplacistas dejando de lado
las oportunidades de crecimiento y escalabilidad. Las principales causantes de estos
resultados también pueden estar relacionadas al estadio en el ciclo de vida de las empresas
analizadas, en donde todas, salvo una de ellas, se encuentran transitando la primera
generacion, lo que genera esta concentracion en objetivos que demuestren un predominio
sobre los aspectos rentables del negocio, procurando su estabilidad. Sin embargo, aqui es
donde Amar Bhide (2004) plantea que las empresas, en especial las jovenes, deben plantear

objetivos de largo plazo ya que estos seran los disparadores o lineamientos que llevaran a
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una mayor planificacion y ejecucién de précticas inteligentes y estratégicas, procurando el

crecimiento organizacional.

Pude decirse en este sentido que al haber analizado el tipo de enfoque estratégico,
existen empresas que cuentan con un alto predominio de la reflexion e importancia de
cumplir con procedimientos planificados en pos del logro de sus objetivos a largo plazo, y
que aquellas que no lo presentan pueden determinarse como empresas riesgosas en cuanto a

la posibilidad de una muerte prematura, quitandoles por ende protagonismo de crecimiento.

De la mano con lo planteado surge el segundo objetivo especifico, el cual se definio
a partir del conocimiento de la cantidad de empresas que cuentan con la definicion formal
de la vision estratégica, y si esta puede considerarse un elemento fundamental para el
crecimiento sostenido en el tiempo. Surge la particularidad de que las empresas que cuentan
con un enfoque estratégico para el desarrollo de sus procesos de gestion interna también
cuentan con la definicion formal de su vision empresarial, en tanto las organizaciones que
presentan un trabajo mas bien al corto plazo y enfocado en la rentabilidad del negocio no la
presentan formalizada. Esto es lo que plantea Rueda Galvis (2011) al momento de explicar
que a medida que las empresas crecen y se vuelven mas complejas, comienzan a tomar
conciencia sobre la definicion de distintos componentes estratégicos, los que les permite
aumentar su nivel de competitividad. En sintonia, Maure (2017) expresa la necesidad del
componente visionario en toda empresa familiar, ya que la misma crea la cohesién y el

conocimiento por parte de los miembros familiares del norte empresarial.

En este contexto, las empresas que logran la consolidacion empresarial en su sector

y mercados de interés se debe al espiritu emprendedor y visionario con el que cuentan los
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fundadores o directivos familiares actuales, lo que ayuda a percatarse de nuevas
oportunidades, llevando a las organizacion a crear un mayor nivel de desarrollo y
posibilidades de permanencia. Al mismo tiempo, al contar con los lineamientos visionarios
comunicados e interiorizados por los miembros, estos crean las condiciones requeridas para
que el proceso de transferencia generacional se lleve delante de manera ordenada,
continuando con el legado y la aspiracion de sus primeros fundadores. Esto es precisamente
lo que Maure (2017) explaya al hablar de la madurez empresarial a partir del uso de la

visién, ya que la misma le confiere esencia a la organizacion y al grupo familiar.

Puede decirse entonces que, en base a los resultados obtenidos y a su contraste con
los antecedentes, la vision es un elemento trascendental a tener en cuenta para el desarrollo
sostenido y para brindar las posibilidades de crecimiento de la organizacién, no sélo desde
los aspectos competitivos (externos) sino también en la madurez e inteligencia

organizacional (interno).

Por ultimo, se buscé indagar cuales son los instrumentos empleados por estas
empresas y si los mismos les han permitido generar ventajas en la gestion interna. A partir
de los resultados expuestos, se puede concluir que existe un bajo potencial de aplicacién de
instrumentos de profesionalizacidn, ya sea el planteamiento de o6rganos de gobierno,
protocolos de familia o plan sucesorio. Aqui subyace una de las cuestiones que Carlock y
Ward (2010) mencionaban respecto a que las empresas familiares, principalmente aquellas
en sus primeros afos, 0 bien no cuentan con el potencial para aplicar dichas herramientas o

bien no tienen un conocimiento preciso de su formalizacion e implementacion. En base a
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esto y en los resultados, se puede decir que las empresas familiares carecen de un

conocimiento, tanto tedrico como practico de dichas medidas.

Aqui también es importante mencionar, trayendo el primer objetivo especifico, que
dichos instrumentos deben ser incorporados dentro de un proceso estratégico, ya que de no
contar con este enfoque, la aplicacion, de cualquiera de ellos, dificilmente tenga un efecto
positivo (Carlock y Ward, 2010). A colacion, Merofio Cerdan (2009) expone la misma
reflexion, dado a que estos componentes no pueden considerarse como casos aislados sino
que deben estar incorporados en el conjunto de valores, vision y compromiso de

profesionalizacion de las empresas.

En este sentido, puede decirse que si bien las empresas llevan a cabo la aplicacion
de un enfoque estratégico y cuentan, en su mayoria, con la definicion y comunicacién
formal de su vision empresarial, los mismos han sido utilizados como componentes para el
desenvolvimiento interno, quitandole predominio a la importancia de profesionalizarse. Tal
como lo expone Carlock y Ward (2010) contar con un disefio preestablecido y estratégico,
principalmente referido a la sucesion, permitira determinar un patrén de crecimiento y
sostenimiento mas alcanzable, dado a que no s6lo se comunicaran los aspectos identitarios

de la empresa sino también la preparacién profesional para asumir un puesto gerencial.

En sintonia con lo expuesto, Cardona y Rico Balvin (2013) plantean que con la
apreciacion de un mayor nivel de conocimiento respecto a estas matices de
profesionalizacion, las empresas familiares podran dotarse de una organizacion eficiente, en
busca de objetivos largoplacistas, referidos al sostenimiento econémico de las familias y a

la resolucion de conflictos.
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Puede expresarse entonces que ante una falta de aplicacion de organismos de
gobiernos, protocolos familiares y planes de sucesion, las empresas carecen de un nivel
profesionalizado alto, requerimiento indispensable para permitirse adentrar en un proceso

de crecimiento y madurez.

Habiendo respondido a los objetivos especificos de la investigacion, puede decirse
que tanto la vision, el enfoque estratégico en la gestion del negocio y la aplicaciéon de
instrumentos de profesionalizacion, son elementos determinantes para el sostenimiento y
crecimiento de las empresas. Particularmente se ha logrado percatar que las organizaciones
analizadas cuentan con las dos primeras variables de analisis, trabajadas de manera correcta
en pos de un aumento de sus ventajas de competencia. Sin embargo, en cuanto a la Gltima
variable se observa que no han logrado disefiar los instrumentos que pueden potenciar el
desenvolvimiento organizacional, ademas de la creacion de ambientes de trabajo familiares
amenos, que busquen tanto el crecimiento de la organizacion como del desarrollo personal

y profesional de sus miembros familiares.

Dicha intervencion permitio destacar que las empresas familiares de la ciudad de
Frias, Santiago del Estero, carecen de la aplicacion de un proceso de profesionalizacién, lo
que serd fundamental para que logren asi una cadena de éxito y crecimiento sostenido,
dotando a su personal de las habilidades y capacidades requeridas para desenvolverse en los

puestos gerenciales y directivos de la empresa.

Dentro de esta investigacion, se pudieron catalogar diferentes limitaciones, las
cuales tienen que ver principalmente al tipo de metodologia que se ha empleado. En primer

lugar se destaca que se trabajo sobre una muestra poco representativa, la cual fue disefiada a
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partir de 5 empresas familiares, en donde tanto los resultados como las conclusiones no
pueden extrapolarse al universo poblacional de empresas familiares, esto es la totalidad de
las mismas. En sintonia con lo expuesto, el marco temporal fue otro de los limitantes, lo
que llevé a plantear una muestra pequefia de empresas para poder dar respuesta a los
objetivos planteados. Por Gltimo, se puede decir que al contar con una muestra pequefia, 10s
resultados son acotados respecto a las realidades de las empresas de la ciudad de Frias,
Santiago del Estero, ya que en muchos casos dichas organizaciones cuentan con una
similaridades de caracteristicas, lo cual ayudé a plantear resultados afines pero no a generar

una contraposicion de cada una de ellas.

Ademés de los limitantes, es importante plantear ciertas fortalezas de la
investigacion, en donde se puede plantear que la principal fortaleza deviene de la
posibilidad de haber tomado contacto directo con las empresas familiares, conociendo sus
realidades, experiencias y desafios con los que cuentan actualmente. La investigacion ha
permitido destacar aquellas cuestiones mas importantes sobre las que estas organizaciones
deben trabajar, en donde se destaca la importancia del trabajo estratégico en la
formalizacion de sus estructuras de gobierno, el planteamiento de planes de sucesion a
largo plazo y la estipulacion de protocolos familiares. Otra de las fortalezas identificadas ha
sido la conciencia con la que cuentan los directivos respecto a la formalizacion de sus
objetivos, observando que los mismos se encuentran enmarcados en el largo plazo,

dandoles posibilidades de crecimiento y de un enfoque preciso de trabajo.

Por ultimo se destacan diferentes lineas de investigacion, en donde se plantea la

necesidad de ampliar la representatividad de la muestra de empresas familiares, logrando
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asi contar con un cumulo de informacion que pueda ser extrapolado a la realidad de las
organizaciones familiares de la ciudad de Frias, Santiago del Estero. De esta manera se
podra contar con un informe de relevamiento de la situacion de profesionalizacion de
empresas de dicha localidad, lo cual podré ser un aporte sustancial para la provincia a modo
de indicadores y pardmetros que especifiquen el crecimiento econémico de la region y su

contribucion al desarrollo econémico del pais.

Dentro de las futuras de lineas de investigacion se podra realizar un estudio
comparativo entre empresas familiares y no familiares, destacando las diferencias frente a
los aspectos de la vision empresarial como elemento que asume una variable de
crecimiento. En sintonia con los componentes que se asocian al crecimiento también es
destacable investigar las fuentes de financiamiento que mejor se amoldan a la realidad de
las empresas familiares. Un Ultimo aspecto serd analizar variables mas superadoras en las
empresas familiares, tales como los procesos de internacionalizacion y la introduccion de
tecnologias, lo cual sera posible de llevar adelante mediante la ampliacién de la

representatividad muestra.
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ANexo

Anexo 1: Consentimiento informado

Yo, Gabriel Quiroga, en mi caracter de investigador, me dirijo a usted, con el fin de

requerir el permiso para su participacion en mi investigacion.

El objetivo de la misma, es analizar si la vision, la gestion estratégica y los
instrumentos de profesionalizacion pueden considerarse como determinantes para la
sostenibilidad y crecimiento de las empresas familiares de la ciudad de Frias, Santiago del
Estero, Argentina; a través de la presente le solicito, mediante una entrevista, informacion
que pueda aportar a mi relevamiento, como directivo/duefio de este tipo de empresas. La
informacidn recolectada sera parte de un manuscrito cientifico, presentado como trabajo
final de grado en la Universidad Siglo 21. En ningln caso se incluiran datos que permitan

su identificacion, conservando el completo anonimato.
Su participacion no implica ningun tipo de riesgo, como tampoco beneficio.

La participacion solicitada se enmarca en un procedimiento de investigacion, dicha
participacion es voluntaria, y libre de negarse a participar, 0 en caso de brindar su
consentimiento para participar, es libre de abandonar la investigacion en cualquier etapa,

sin que esto signifique un perjuicio para el mismo.

Nombre y Apellido:

Edad:

Firma:
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Anexo 2: Modelo de entrevista — guia de pautas

Areas

Pautas

Posibles Preguntas

Proceso de
Gestion

Empresa

¢De donde provienen los fundadores de la empresa?

¢Cudl es la generacion que se encuentra al mando de la empresa?

¢Los directivos con que nivel de estudios cuentan?

¢Cudles cree que son los logros que ha generado la emrpesa?

Estrategias

¢Cuenta la emrpesa con el desarrollo de un plan estratégico?

¢Como considera que se encuentra trabajando actualmente?

¢Cree que los miembros familiares se encuentran comprometidos con la estrategia de la empresa?

¢QUE clase de herramientas utilizan para gestionar el negocio?

Objetivos
Corporativos y
Estratégicos

Vision

¢Cuenta la emrpesa con una definicion concreta de la vision corporativa?

¢Como considera que es el proceso de comunicacion de la vision?

¢Podria contar como es el proceso para la toma de decisiones?

¢Considera que la vision de la emrpesa es compartida por los miembros?

¢ Cree que los miembros respetan la vision y los valores culturales?

¢ Considera que la vision ha sido un determinante para el crecimiento?

Vinculacion
con
operaciones

¢ Desarrollan un estudio de mercado o del sector constantemente?

¢Desarrollan un estudio de las fortalezas y debilidades de la empresa?

¢Cuentan con el proceso de medicion de objetivos?

Ante la falta de cumplimiento de los objetivos ; Como se busca revertirlos?

Profesionalizacion

Instrumentos

¢ Conoce los beneficios que trae aparejado aplicar 6rganos de gobierno?

¢Como fue el proceso para definir el proceso de sucesion?

¢Cudles considera que son las principales probleméticas entre los miembros de la familia?

¢Como es el grado de participacion de los miembros familiares?

¢Cree que con la aplicacién de un protocolo familiar se han disminuido los conflictos internos?




