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Resumen
Las empresas familiares configuran un sector relevante en la economia del pais, ya que
son generadoras de empleo e impulsoras en diversos sectores economicos. Sin embargo,
se caracterizan por ser empresas complejas y la probabilidad de que las mismas
perduren a lo largo de las generaciones es baja. En el presente trabajo se buscd
determinar como la falta de profesionalizacién conduciria a la muerte prematura en
empresas familiares y de qué manera la necesidad de profesionalizar la gestion las
mismas facilitaria su continuidad y crecimiento en el tiempo. Para esto se realizaron
entrevistas a cinco duefios de empresas familiares de la ciudad de Mar del Plata
seleccionados de acuerdo a la facilidad de acceso y disponibilidad de los mismos. El
analisis de dichas entrevistas puso en manifiesto la desinformacion existente sobre la
importancia que tiene profesionalizar las empresas familiares para que sean exitosas y
perduren en el tiempo. So6lo uno de los entrevistados manifestd la intencion de
profesionalizar su empresa. Llevar a cabo el proceso de profesionalizacion es
fundamental para la subsistencia en el tiempo de las empresas familiares, dado que
brinda herramientas que permite resolver conflictos o adaptarse a cambios en el

contexto que sin las mismas su continuidad se ve gravemente comprometida.

Palabras claves: Empresa familiar, herramientas, conflicto, profesionalizar,

continuidad.



Abstract

Family businesses make up a relevant sector in the country's economy, since they are
job generators and drivers in various economic sectors. However, they are characterized
by being complex companies and the probability that they will last throughout the
generations is low. This paper sought to determine how the lack of professionalization
would lead to premature death in family businesses and how the necessity to
professionalize their management would facilitate their continuity and growth over
time. For this purpose, interviews were carried out with five owners of family
businesses in the city of Mar del Plata, selected according to their ease of access and
availability. The analysis of these interviews highlighted the existing misinformation
about the importance of professionalizing family businesses to be successful and to last
over time. Only one of the owners expressed the intention of professionalizing his
company. Carrying out the professionalization process is fundamental for the survival of
family businesses, since it provides tools that allow them to resolve conflicts or adapt to

changes in the context that, without them, their continuity is seriously compromised.

Keywords: Family business, tools, conflict, professionalizes, continuity.
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Introduccion

En la Argentina del total de empresas que existen en nuestro pais, el 90% son
empresas familiares, mueven el 70% del empleo privado y generan el 68% del PBI
segun datos del Club Argentino de Negocios de Familia (Quilici, 2018).

Estos datos reflejan la importancia que tienen las empresas familiares en la
economia de nuestro pais. Este modelo de empresa presenta grandes fortalezas que las
hace mas exitosas que las no familiares cuando estan debidamente organizadas.

Sin embargo, se estima que, en Argentina, el 70% desaparece entre la primera 'y
la segunda generacién; un 30%, aproximadamente, la heredan los hijos; y solo un 5%
llega a los nietos. La desaparicion de empresas familiares debe ser un asunto de suma
relevancia y preocupacion, dada la importancia que estas tienen en la economia.

La filosofia del Club Argentino de Negocios y familia (2012) es que las
empresas familiares son organizaciones humanas que -por su particular composicion-no
admiten aplicacion de las 'recetas' tipicas ensefiadas en las escuelas de negocios. En las
empresas familiares hay algo méas que comprender, hay algo distinto que gestionar.

Calvo (2004) manifiesta que no existe unanimidad entre los autores a la hora
de definir a las empresas familiares, sin embargo, todas las definiciones tienen un
denominador comdn, las empresas familiares surgen de la confluencia de dos sistemas
distintos con objetivos propios, como los son la empresa y la familia.

La figura 1 muestra las diferentes metas de cada sistema, estos sistemas son
interdependientes, un suceso en cualquiera de ellos afectara al otro y viceversa. Para que

las mismas sean exitosas debera existir un equilibrio entre ambos sistemas.
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Figura 1. Diferentes metas: sistema familiar frente al sistema empresarial. Fuente: Ward y
Carlock (2001)



Belausteguigoitia Rius (2004) explica que mantener un sano equilibrio entre la
empresa y la familia en estas organizaciones es sumamente dificil. Los lideres de las
mismas se encuentran en la disyuntiva permanente de destinar los recursos generados
por la empresa a ella misma, o a la familia. Si se canalizan los recursos hacia la familia
y se descuidan las necesidades de la empresa, la misma no tendrd los recursos
requeridos para operar en forma adecuada y dejara de generar beneficios, en cambio si
la empresa recibe los recursos y la familia no recibe los beneficios generados, los
miembros de la familia podrian resentir la carencia de atencion y abandonar el proyecto
de la empresa.

Por su parte, Ward y Carlock (2001) describen 5 variables fundamentales que
las empresas deben abordar mediante politicas y planes para que exista equilibrio entre
ambos sistemas, tal como se puede observar en la figura 2. Las variables son:

o Control: Determinar, de manera justa, como abordara la familia la toma
de decisiones, en lo referente a la gestion y propiedad de la empresa.

o Carreras: Posibilitar que varios miembros de la familia desarrollen en la
empresa carreras laborales gratificantes.

o Capital: Crear sistemas y acuerdos de manera que los miembros de la
familia puedan reinvertir o recuperar su inversion sin dafiar los intereses de otros
miembros de la familia.

. Conflicto: Tratar los conflictos a que se enfrentan las familias debido a la
muy estrecha interseccion de sus vidas personales y laborales.

. Cultura: Utilizar los valores de la familia para desarrollar planes y
acciones.

Figura 2
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Figura 2.El dilema de la empresa familiar. Fuente: Ward y Carlock (2001)



Salgueiro (2016) manifiesta que es necesario profundizar sobre la variable
cultura ya que cada familia dota a la organizacion de un sistema de valores particular,
unico y diferente de otras empresas, que influye en su naturaleza y forma parte de los
elementos principales de su continuidad a través de las diferentes generaciones. Estos
valores le dan a cada una de ellas su propia identidad la cual permanece inalterable y
generan un sentimiento de pertenencia en cada uno de sus miembros, tornandose
decisivos en el desarrollo del negocio, manteniendo sus ventajas competitivas frente a
otros y permitiendo su longevidad.

Esto refleja que, los valores, la misién y la vision de la empresa familiar dan
identidad a la misma y son fundamentales para la continuidad en el tiempo.
Steinwascher (2014) manifiesta que estas son vitales para muchos procesos como el de
realizar exitosamente la sucesion de una generacion a otra, aumentar el deseo de los
hijos de trabajar en el negocio familiar o al menos mantenerse vinculado a él, fortalece
el deseo de la familia de preservar la propiedad y el control sobre el negocio familiar, y
transfiere de generacion a generacion la voluntad y suefios de los fundadores. Por estas
razones expuestas una empresa familiar se fortalece si cuenta con una misién y vision
que integre los tres sistemas de coexistencia en una empresa familiar: el de los socios, el
de la familia y aquellos involucrados con el negocio, como son los empleados, clientes,
proveedores y aliados.

Antognolli (2009) refleja los inconvenientes que le provoca a la empresa no
tener claramente definida una visiébn compartida. Entre los mas destacados se
encuentran:

e Ordenes contradictorias
e Trabajo rutinario
e Falta de reglas claras
e Futuro incierto
e Retribucion aleatoria
Las posibilidades de decidir eficazmente serdan mayores si la vision de la
empresa se basa en una escala de valores basada en un andlisis de fortalezas, amenazas,

debilidades y oportunidades.



Este tipo de empresa se suelen clasificar en diferentes categorias como las que
Hambra (2019) describié en un modelo, que se puede observar en la figura 3, que divide
a las empresas familiares en cuatro clases segun se focalicen en:

1. Lafamilia

2. El negocio/empresa

3. Ninguno de los anteriores

4. Ambos anteriores

Figura 3
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Figura 3. Modelo de cuatro categorias de Empresa familiar. Fuente: Hambra (2019)

o Empresas familiares de sustentabilidad dudosa las necesidades de la
familia se abandonan en funcién de un gran interés orientado al negocio. De hecho,
dada la dedicacion y el esfuerzo comprometidos en lograr resultados, pueden prosperar
por largo tiempo y ser dificil de advertir el peligro que corren. Pero siempre, en algin
momento aparecen las dificultades propias de trabajar con los afectos intimos, alli
la evasion deja de ser una téctica efectiva y, como no se han hecho las debidas
previsiones, su consecuencia son serios problemas de gobernabilidad.

o Empresas familiares decadentes se trata de negocios que han sido muy
exitosos, han acumulado riqueza en corto tiempo, han dejado huella en el mercado vy,
precisamente por eso, dan la falsa impresion de poder soportar cualquier tipo de
incompetencia, pero no pueden.

o En las empresas familiares regresivas los familiares le exigen a la

empresa que sea una fuente inagotable de recursos para proveerles de una vida comoda.



No establecen una vision de negocios, no se colocan metas, no se miden rendimientos y
prima la idea de que, por ser de la familia, se tiene derecho a recibir una remuneracion y
a gozar de privilegios sin tener que dar nada valioso a cambio.

o Las empresas familiares visionarias son aquellas en que los dirigentes
prestan similar atencion al negocio y a las relaciones familiares. Adoptan o desarrollan
procedimientos y practicas exitosas en ambos temas, trabajan la vision y los valores
metddicamente con las nuevas generaciones y se ocupan de promover sistemas internos
de desarrollo que facilitan el crecimiento sustentable. Solo el 7% del total de las
Empresas Familiares en Argentina se comportan como visionarias

Sin embargo, otros autores consideran que solo con el sistema empresa y
familia no se puede explicar la dindmica de las empresas familiares, es por eso que en
sus modelos conceptuales para resaltar las caracteristicas de las empresas familiares e
ilustrar su naturaleza incluyen el sistema propiedad. Argumentan que a pesar de que los
miembros pueden ser de una misma familia, sus intereses estan determinados por el
sistema de propiedad.

Uno de los modelos que incorpora los tres sistemas es el desarrollado en 1982
por John Davis y Renato Tagiuri denominado modelo de los tres circulos. Este modelo
explica cdmo esta integrada una Empresa Familiar, cuales son las diferentes relaciones
que se dan entre los miembros de la misma y a su vez cuales son los principales
problemas que estas relaciones acarrean. Para esto ilustra la relacion entre tres circulos
de influencia: propiedad, familia y empresa, tal y como se observa en la figura 4.

Figura 4
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Figura 4.Modelo de tres circulos de la empresa familiar. Fuente: Dodero (2010)

El circulo Familia es aquel al cual pertenecen todos y cada uno de los

miembros de un mismo grupo familiar. El circulo Empresa comprende el conjunto de



individuos que laboran dentro de ella y que perciben un sueldo o beneficio econémico
directo, producto del trabajo que desempefian y que le agrega valor a la compafiia. El
circulo Propiedad determina quiénes son duefios de las acciones de la empresa, lo cual
genera toda una serie de deberes y derechos sobre esta.

Es muy importante que todos los roles estén muy bien definidos de forma que
cada trabajador tenga clara cual es su funcion en la empresa familiar. Ademas, se debe
de respetar una estructura jerarquica para tener un orden en el sistema. Cada trabajador
debe de tener claras sus responsabilidades y tareas. Debe quedar claro el sentido de la
propiedad en relacion con la parte del negocio que corresponde a cada uno (Nicuesa,
2014).

Como puede apreciarse en la figura 4, las relaciones de esos tres ndcleos o
circulos dan lugar a siete grupos distintos de personas, estos son:

1. Miembro de la familia: cuyo interés es obtener medios econémicos para
ViVir.

2. Accionistas no familiares: su objetivo es tener un retorno sobre la
inversion, los dividendos, la liquidez y la posibilidad de venta.

3. Empleados no familiares: buscan la seguridad laboral, compromiso con
la cultura de la familia propietaria.

4. Familiares que trabajan en la empresa familiar: su objetivo es la
seguridad laboral y econdémica, mayores responsabilidades, mayor
autonomia.

5. Socios no familiares que trabajan en la empresa familiar (participacion
minoritaria): Seguridad laboral, dividendos, puja por ejercer el poder.

6. Familiares que son accionistas: intereses similaresa 1y 2.

7. Directivo familiar y accionista: intereses similares a todos los
anteriores.

Cada grupo tiene sus propios intereses. Si los intereses de los siete grupos
convergen en la misma direccién, lo que no suele ser facil, la Empresa Familiar no se
vera afectada por este entramado de relaciones; si, por el contrario, y como ocurre con
frecuencia, esos intereses son divergentes, se crearan tensiones entre ellos que afectaran

inevitable y negativamente a la empresa, y deterioraran las relaciones familiares. Para



mantener los intereses de los siete grupos alineados y que la empresa sea exitosa es
fundamental la tarea de los lideres de las empresas.

Amat (2012) afirma que construir una empresa que tenga una impronta
relevante, desarrollando un proyecto estimulante es la principal ambicion profesional de
los lideres de empresas familiares exitosas, por encima de ganar dinero o conseguir
prestigio. Para ello combinan:

e Laaudacia para realizar su mision.

e La resistencia y perseverancia, que surgen de la combinacion entre su
energia intrinseca, objetivos claros, caracter resuelto y las experiencias
previas de éxito.

e Su capacidad de inspirar a otros.

Un proyecto no puede ser estimulante sin promover metas audaces y creando
conciencia de que es posible alcanzar cualquier meta, motivando e ilusionando de esta
manera al equipo. Los lideres estan muy decididos a hacer lo que haga falta para lograr
los mejores resultados a largo plazo y tienen la capacidad para pensar de forma
disciplinada con un analisis continuo de la situacién real que viven, por dura que sea.
Realizan autocriticas periddicas consigo mismos y con la organizacion y asumen su
responsabilidad, sin culpar a otros, a la mala suerte o a factores externos de sus
problemas.

En resumen, el liderazgo en una empresa familiar exitosa debe ser:

. Firme, fuerte y claro

. Emprendedor, rupturista, pero pragmatico

o Carismatico, comprometido con su actividad

o Promotor del buen clima organizacional

Con respecto al ultimo item Belausteguigoitia Rius (2004) establece que
cuando las condiciones del entorno empresarial son malas y provocan tension, los
conflictos se presentan con mayor intensidad y frecuencia. En entornos estimulantes los
trabajadores encuentran espacios donde pueden desarrollarse profesionalmente.

Como se ha mencionado anteriormente la complejidad de las empresas
familiares tiene lugar enel equilibrio del sistema familiar- empresarial, si este equilibrio
se logra las mismas presentan fortalezas en relacion a las empresas tradicionales.

Braidot y Soto (1999) se encargan de exponer las fortalezas y debilidades de las



empresas familiares con respecto a las tradicionales. Los autores definen las siguientes
fortalezas:

o Compromiso: para el fundador, la empresa significa su vida debido a que
él la cred y estd al pendiente de su crecimiento. La dedicacion y el compromiso se
extienden a los deméas miembros de la compafiia que han aportado algo al desarrollo de
las empresas familiares. El sentido de pertenencia juega un rol dominante para los
miembros de la familia, ya que éstos juntan sus esfuerzos para que la empresa sea
competitiva.

o Conocimiento: la mayoria de las empresas poseen un know-how
particular el cual se guarda en secreto entre los miembros de la familia traspasandose de
generacion en generacion. Los miembros de la familia, especialmente los hijos del
fundador, desde nifios aprenden las estrategias y la manera de trabajar del padre.

o Flexibilidad: la familia que dedica su tiempo al trabajo en su propia
empresa, esta dispuesta a sacrificar su salario si de ello depende la liquidez, o a trabajar
todas las horas que sean necesarias para cumplir con los compromisos pactados.

. Planeacion a largo plazo: los miembros de las empresas familiares son
mas eficientes a la hora de planificar el futuro para minimizar riesgos y maniobrar
eficientemente en caso de acontecimientos imprevistos.

. Confiabilidad y orgullo: EI hecho de que una sola persona, el fundador,
por su propio esfuerzo haya creado la empresa, es motivo de orgullo tanto para él como
para sus descendientes y mas aun si sumamos que la mayor parte de las empresas llevan
como marca o razon social el apellido de la familia fundadora.

o Cultura estable: en muchas empresas familiares los empleados llevan
muchos afios trabajando dentro de ella, por consecuencia estan conscientes de su
filosofia y su manera de operar. Esto une la cultura y los valores de la sociedad
empresarial evitando problemas.

Por su parte, la gran debilidad de la empresa familiar suele centralizarse en dos
aspectos fundamentales que son: su equivocado modelo de gestion de los recursos y la
limitada capacidad para desarrollar estrategias competitivas.

Como los procesos de gestion son la mayor debilidad de las empresas

familiares, Urrea (2003) afirma que la profesionalizacion de la organizacion es la



herramienta més adecuada para disminuir los indices de fracaso corporativo que
enfrentan este tipo de compafiias actualmente.

Vega Lopez (2013) manifiesta que el principal reto de las empresas familiares,
es perdurar por varias generaciones. En el contexto actual, las organizaciones estan
cerrando de manera continua, y ya no pueden mantenerse en el mercado, sin ser
eficientes y una forma de lograrlo es profesionalizar su administracion. El entorno
cambiante y la fuerte competencia que enfrentan las obliga a ser competitivas dentro de
los mercados globales. Deben dejar atras el viejo esquema en donde las empresas
aprendian sobre la marcha, porque los cambios son tan acelerados y la competencia tan
agresiva, que las organizaciones de este tipo desapareceran, sino inician cuanto antes un
proceso de profesionalizacion de su administracion.

Segun Tuma (2019) la profesionalizacion se trata de dejar en claro las reglas de
la empresa a los que la conforman. Es decir, definir el tipo de roles de cada integrante de
la familia que participa, precisar los sueldos y prevenir conflictos como, por ejemplo,
quién sera el sucesor. De esta manera, implementando metodologias de trabajo en forma
sistémica se aumentaran las probabilidades de que la empresa subsista y crezca en el
futuro, ya que se podran estructurar estrategias coherentes para el logro de los objetivos
empresariales.

Por su parte Belausteguigoitia Rius (2004) afirma que la importancia de la
profesionalizacion de una empresa familiar radica en el hecho de que debe ser un
proceso gradual de cambio, que se inicia en el instante en que la empresa disefia puestos
de trabajo acordes a las capacidades y potencialidades laborales de cada trabajador,
dejando de lado las preferencias y afinidades familiares que puedan existir con los
propietarios y/o directivos de la compafiia.

Sin embargo, este proceso de cambio que implica profesionalizar no es
sencillo. Principalmente por la rigidez que caracteriza a las empresas familiares, es decir
los miembros de la empresa tienden a realizar siempre lo mismo y de la misma manera,
y seguin Vega Lépez (2013) los objetivos de la profesionalizacion implican cambios en
la estructura de la Empresa Familiar, tomando en cuenta la comunicacion, la toma de
decisiones, la asignacion de responsabilidades, la delegacion de autoridad y la

evaluacion del desempefio tanto de los directivos familiares como no familiares.
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Junto a la rigidez antes mencionada, Castilla (2014) menciona otros obstaculos
comunes a la hora de profesionalizar las empresas familiares, estos son:
e Dificultades para delegar responsabilidad.
e Las posiciones de autoridad estdn probablemente reservadas para los
miembros de la familia.
e Temor a perder el control por parte de la familia.
e Lealtad familiar hacia los empleados.
e Ausencia de una profesion alternativa posible para el propietario.

Aronoff y Ward (1999) expresan que, si los altos directivos no se vinculan y
comprometen con los procesos de profesionalizacion de la organizacion, de muy poco
servird intentar reclamar condiciones de productividad y competitividad dentro de los
procesos productivos, ya que la profesionalizacion en si misma debe ser parte de la
identidad de una empresa y el fiel reflejo de su filosofia de mejoramiento continuo y
cultura organizacional.

Una pobre planeacion estratégica y los escasos presupuestos para inversién en
procesos de profesionalizacion resumen en gran medida las razones por las cuales los
resultados esperados en las empresas familiares son en muchos casos adversos o poco
alentadores.

Con la profesionalizacion se limitan los conflictos entre los sistemas familia 'y
empresa, mencionados anteriormente. Dyer (1989) establece tres razones por las cuales
una empresa familiar tiene que profesionalizar su negocio, estas son:

o La inexistencia dentro de la familia de talento para la gestion del negocio.
Con el tiempo, conforme la empresa familiar crece, sobre todo teniendo en cuenta la
complejidad del entorno se deben adquirir habilidades en finanzas, contabilidad,
marketing, etc., dichas habilidades es dificil que estén presentes en todos y cada uno de
los miembros familiares y, por ello, se hace evidente la necesidad de personal externo en
la empresa.

o Se profesionaliza el negocio cuando la gerencia profesional puede
cambiar las normas y valores del negocio de operaciones. En este sentido, se hace
necesaria la presencia de estos profesionales externos si los valores familiares crean

conflictos empresariales afectando a la rentabilidad y eficiencia de la empresa familiar.
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o Para la eleccion del lider que dirigird la compafiia una vez transcurra con
éxito el traspaso generacional. Es en este caso cuando puede ocurrir que dicho
profesional no familiar se introduzca en la firma con dos fines: el primero seria para
ayudar en la transicion al futuro lider, que ocuparé el cargo del fundador, y el segundo,
ocupar el puesto de dicho fundador si éste Gltimo cree que no existe en la empresa
ningun miembro familiar que pueda llevar a cabo las funciones que él realizaba.

En la figura 5 se muestran las tres fases que debe transitar una empresa familiar
para la profesionalizacion del negocio:

Figura 5
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Figura 5. Fases de la profesionalizacién. Fuente: Sandoval (2017)

Ortiz y Lopez Vega (2008) explica cada una de las fases de la siguiente
manera:

1. La formacion adecuada de los sucesores. Se inicia en los primeros afios
con la educacion familiar, que estara condicionada por el tipo de
negocio, una formacion universitaria y la incorporacion a la empresa.

2. ldentificacion y capacitacion de directivos no familiares. Deben ser

elegidos adecuadamente e introducidos en la firma teniendo en cuenta
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que para conseguir la lealtad y permanencia de dichos profesionales se
debe ofrecer la posibilidad de crecimiento profesional, accediendo a
puestos de responsabilidad directiva, y compartiendo los valores de la
familia.

3. El manejo adecuado de la superposicion de los sistemas empresas y
familia. La profesionalizacion ayuda en la problemaética especifica de
este tipo de negocios ya que formaliza los subsistemas empresa-familia
y trata de delimitarlos para reducir en lo posible dicho conflicto.

La segunda fase hace mencion a la necesidad de incorporar agentes externos a
la organizacién. Sin embargo, en muchas ocasiones este proceso se realiza de forma
erronea, el ejemplo mas claro es cuando se terciariza la parte contable a través de un
Contador Pablico. Antognolli (2008) manifiesta que para alcanzar la profesionalizacion
el Contador deberia ayudar al empresario a definir la estrategia, a sugerirle en que debe
capacitarse y sobre todo a generar la informacién para ser usada como herramienta de
gestién. Cosa que no ocurre muy frecuentemente, en la mayoria de las ocasiones el
contador realiza exclusivamente tareas administrativas para cumplir con los requisitos
legales y aporta informacion que en muchas ocasiones no es tenida en cuenta a la hora
de decidir por los duefios.

La primera fase esta estrechamente relacionada con el proceso de sucesion, que
es un momento clave para la empresa y la familia, es un paso necesario para la
continuidad de la primera, para la seguridad de la segunda y para la estabilidad de
ambas. El problema de las empresas familiares no esta tanto en su nacimiento como en
su desarrollo y continuidad. La causa de la no continuidad de muchas de las mismas
estd relacionada con los cambios generacionales. Schwartz Diaz (2016) define al
proceso de sucesién como el conjunto de actividades interrelacionadas que permiten
producir un cambio de mando en la organizacion empresarial en determinados contextos
y bajo condiciones especificadas por una combinacion entre la naturaleza del negocio y
la naturaleza de la organizacion que lo administra.

Belausteguigoitia Rius(2004) menciona que la sucesion involucra a los tres
sistemas, Empresa, Familia y propiedad, dado que todos vas a sufrir cambios. En la
empresa el director serd reemplazado, lo que genera incertidumbre en la gente que

depende de la Empresa (Empleados, clientes y proveedores). En la familia es muy
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sensible el cambio ya que el sucedido debe encontrar otras maneras de ocupar su
tiempo. Finalmente, la propiedad cambia su configuracion al ser transferida a los
sucesores y esto impactara en los otros dos subsistemas. Con el cambio de liderazgo las
empresas podrian cambiar su cultura, politicas, estructura, entre otros.

Este mismo autor define seis claves que un plan de sucesion debe seguir para
aumentar sus posibilidades de éxito. Estas son:

o Que los miembros de la familia se comprometan a trabajar en la
planificacion de la sucesion, invirtiendo tiempo y dinero.

o Plantear los diversos caminos que la empresa podria seguir, planteados
estos se podria disefiar el futuro deseado.

. Disefiado el futuro deseado, se puede clarificar el perfil que el nuevo
directivo debe tener.

. Capacitar a los futuros sucesores en funcion a las actividades que los
mismos van a desarrollar cuando asuman el liderazgo.

. Transferencia de liderazgo gradual, hay un momento en que tanto
sucedido como sucesor van a tomar decisiones. El control de la empresa se entrega y se
asume en forma dosificada.

o Tener un plan de contingencia por si fracasa la sucesion original por
algan tipo de improviso.

Castilla (2014) manifiesta que el protocolo familiar es el medio por el cual se
armonizan los dos sistemas encontrados, la familia y la empresa, por lo que es necesaria
su confeccion e implementacién y que el mismo se cumpla de manera absoluta para
todo el grupo familiar, y evitar que se convierta en un simple pacto.

Bermejo (2008) sostiene que el Protocolo familiar es un documento escrito que
suscriben los miembros de una familia empresaria, en el cual se delimitan los principios
rectores que facilitan la continuidad de la empresa y se establecen los mecanismos de
relacién entre la familia, la propiedad y la empresa. Para el autor esta herramienta puede
ayudar a facilitar las relaciones empresa-familia; contribuir a su profesionalizacién en la
gestion, y establecer mecanismos preventivos frente a conflictos. Sin embargo, aclara
que simplificar el tema al solo hecho de elaborarlo, no es la panacea. El hecho de

tenerlo no solucionara indefinidamente los problemas, porque a medida que la familia
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crece el protocolo puede quedar obsoleto ya que en ocasiones se estara adhiriendo a un
documento que redacto otra familia.

Antognolli (2009) plantea que la clave del éxito es que existan reglas claras,
legitimizadas por las partes antes de que se presente el momento de hacer cumplir su
vigencia. Las mismas deben ser comunicadas y explicadas adecuadamente a cada
miembro del grupo familiar.

Arenas Cardona (2014) sostiene que para elaborar el protocolo hay que
aprovechar los periodos de unidad familiar y empresarial, si estos periodos no existen
hay que lograrlos primero dado que el protocolo no es para hacer desaparecer los
conflictos, sino para identificarlos e intervenirlos de forma adecuada.

Glikin (2019) enumera los beneficios de tener un protocolo familiar:

1. Permite mantener la empresa en familia.

2. Brinda previsibilidad a las decisiones empresariales que se adoptan.

3. Proporciona mecanismos duraderos de resolucion de conflictos.

4. Otorga un marco confiable para las relaciones de la familia con la
actividad productiva y con el patrimonio familiar.

5. Fija pautas para impulsar el desarrollo personal.

6. Permite detectar conflictos latentes.

La idea que propuso esta investigacion fue adentrarse en la dificultad que
tienen las Empresa Familiares en la Ciudad de Mar del Plata en el afio 2020 para su
continuidad generacional.

Es por este motivo que el presente trabajo buscara responder a los siguientes
interrogantes: ¢Como la confeccion de un protocolo familiar puede contribuir a un
mejor funcionamiento de la empresa? En el caso de no tener uno confeccionado ¢Cémo
se elige al sucesor y de qué manera logran el equilibrio entre la familia y la empresa?
¢Qué ventajas presenta terciarizar la actividad contable de la Empresa?

He aqui la relevancia del tema elegido considerando el hecho de que, para
conseguir estas estructuras, los propietarios deben destinar recursos hacia un profesional
o consultor especializado para conseguir asesoramiento, que tal vez se podrian invertir
en diferentes fines. Pero se debe contemplar que estamos hablando de la supervivencia

del emprendimiento.
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Objetivo General
Describir de qué manera la falta de profesionalizacién condujo a la muerte
prematura en empresas familiares de distintos rubros, en la Ciudad de Mar de Plata y de
qué manera profesionalizar facilitaria la continuidad en las que aun no han dejado de

existir en el afio 2020.

Obijetivos Especificos

e Determinar como la implementacion de un protocolo familiar podria
contribuir a un mejor funcionamiento de la empresa evitando la muerte
prematura.

e Determinar como las cuestiones de mayor criticidad en las empresas
seleccionadas, como lo son la eleccidn del sucesor y el equilibrio entre
la empresa y la familia afectan o afectaron en la continuidad de las
mismas.

e Determinar la importancia que tiene la forma de liderazgo en estas
empresas.

e Indagar como un Contador Publico hubiese podido colaborar en los

procesos de profesionalizacion de la gestion en una empresa familiar.

Meétodos

Siguiendo a Bonilla Castro y Rodriguez (2000), el método cientifico se
entiende como el conjunto de postulados, reglas y normas para el estudio y la solucién
de los problemas de investigacion, institucionalizados por la denominada comunidad
cientifica reconocida.

En un sentido mas global, el método cientifico se refiere al conjunto de
procedimientos que, valiéndose de los instrumentos o técnicas necesarias, examina y

soluciona un problema o conjunto de problemas de investigacion (Bunge, 1959).

Disefio
La investigacion tuvo un alcance descriptivo, dado que se intenté describir las
causas de un fendmeno concreto, en este caso, como la falta de profesionalizacion en las

empresas familiar influyd en la muerte prematura de las mismas.
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Esta encuadrada en un modelo cualitativo, es decir en investigaciones que no
se obtuvieron por procedimiento estadisticos, el tipo de disefio metodologico fue no
probabilistico y observacional, de corte transversal.

Adoptando el criterio temporal de clasificacion propuesto por Hernandez
Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio (2004) se clasificd la investigacion por
su dimension temporal o el nimero de momentos o puntos en el tiempo en los cuales se
recolectan datos.

La investigacion fue transversal es decir se recopilaron datos en un momento
unico, es decir, en un solo momento o punto en el tiempo.

El muestro fue no probabilistico y no experimental, ya que es un proceso en el
cual no todos los individuos de la poblacién tienen los mismos beneficios ni
oportunidades de ser entrevistados en el proceso de recoleccion de datos y a la
investigacion se la realizé sin la manipulacion deliberada de variables y solo se observé
los fendmenos tal cual son o en su ambiente natural, para después analizarlos

(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2004).

Participantes

La poblacién objeto de analisis estuvo constituida por cada una de las empresas
inscriptas en la Union del Comercio, la Industria y la Produccion en la Ciudad de Mar
del Plata.

La seleccion fue de participantes que, hayan sido propietarios de empresas
familiares que no continGian en actividad o propietarios de empresas familiares jovenes,
con un tiempo de actividad menor a 5 afios, en la ciudad de Mar del Plata.

Para ambos casos fue requisito que no hayan profesionalizado sus empresas.

Instrumentos

Como primer paso se inici0 con una revision exhaustiva de material
bibliogréfico entre ellos articulos, informes, tesis y libros; como referencia para lograr
identificar la importancia de una adecuada profesionalizacion en empresas familiares.
Luego se enfocd en la revision a través de palabras claves como: empresas familiares,
profesionalizacion en empresas familiares, 6rganos de gobierno en empresas familiares,

la importancia de un protocolo familiar, etc.
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El instrumento que se utiliz6 como herramienta de recoleccion de informacion,
consiste en entrevistas realizadas a los duefios de las empresas seleccionadas. Las

mismas se grabaron y transcribieron, y se les hizo leer y firmar el consentimiento.

Anélisis de datos

Se realizaron los siguientes pasos:

o Se realiz6 una descripcidn de cada una de las entrevistas. Primero desde
un punto de vista general, que muestre una breve historia de la empresa a modo de
contextualizar la situacion general. La transferencia de lo obtenido en las entrevistas
grabadas, se lo pas6 a texto de manera online a través de la pagina
https://speechnotes.co/es/, péagina que admite convertir archivos de voz a texto
viabilizando su edicion.

. Se sistematizd de manera comparativa la informacién recibida de cada
uno de los tdépicos propuestos, de manera que consideren los diferentes objetivos
especificos planteados.

. Se analizd la informacion sistematizada, comparando todos los casos y
observando en cuéles se responde a la problematica planteada.

Finalmente se reflexiond en torno a la coherencia o no de los resultados con lo

planteado en los objetivos del estudio y los planteamientos del marco tedrico.

Resultados

La etapa de relevamiento de esta investigacién ha comenzado analizando las
cinco Pyme seleccionadas, algunas siguen estando vigentes, tienen menos de cinco afios
de antigliedad, y otra ya no existe. Se realiz6 a cada participante una entrevista via la
aplicacion Zoom con un cuestionario formulado. Este cuestionario se elabor6 con la
intencion de; conocer caracteristicas generales de la organizacion, como manejan el
equilibrio entre el grupo familiar y el negocio y que cambios orientados a la
profesionalizacion han hecho o tienen en los planes con el fin crecer y perdurar en el
tiempo.

A continuacion, se plasman los datos recolectados en las entrevistas, expuestos
de manera tal que reflejen cada una de las intenciones que se trataron de cubrir con el

cuestionario.


https://speechnotes.co/es/
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La empresa 5 no ha podido lograr la continuidad de su actividad dado que el
paso de la primera generacion a la segunda no fue exitoso, el resto de las empresas 1, 2,
3y 4 contintian en actividad encontrandose todavia en la primera generacion dado que
son empresas jovenes.

En la tabla 1 se presentan los datos referidos a las caracteristicas generales de
las empresas familiares estudiadas, donde se identifican aspectos relevantes a las
estructuras de las mismas. Se pudo observar una fuerte presencia de integrantes
familiares en proporcidn al total de integrantes.

Tabla 1
Cantidad de integrantes por Empresa Familiar

Empresal Empresa2? Empresal FEmpresad Empresa5

Integrantes

de la familia

Integrantes
no - 1 3 1 b

familiares

Integrantes

totales

Nota: La Tabla 1 muestra la cantidad de Integrantes que tienen las empresas familiares

estudiadas, discriminando entre los que son familiares y los que no. Elaboracion propia.

En lineas generales las empresas estudiadas no tienen en los planes
profesionalizarse. Solo esta en los planes de la Empresa 3 hacerlo, la misma esta
comenzando la sucesion y es idea del futuro lider profesionalizar, pero dado el contexto
actual de sucesidon en que se encuentra la empresa y la incertidumbre que genera la
pandemia no han sido capaces de hablar de plazos. Todos los directores de las empresas
estan interiorizados con el concepto de profesionalizacién, reconocen su importancia,
principalmente de la confeccion de un protocolo familiar para hacer frente a posibles
conflictos o para llevar a cabo una sucesion exitosa, fundamental para la continuidad en
el tiempo de la misma. Sin embargo, los duefios a excepcién de la empresa 3
manifiestan que dada su pequefia estructura trabajan en la mayoria de los aspectos que

contiene protocolo familiar de manera informal y, si bien en todos los casos los duefios
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manifestaron la intencion de preservar la empresa en el tiempo no ven como una
amenaza para el futuro del negocio no confeccionar uno.

En el caso de la Empresa 1 segiin manifesto su duefio el principal motivo por el
cual no consideran confeccionar un protocolo familiar es quela actividad que realizan se
encuentra muy estandarizada y la relaciéon con los agentes externos a la misma, como
por ejemplo los proveedores, requiere de cierto conocimiento y capacidad de gestion
basica que los otros integrantes de la familia, en este caso sus hijos, estan en
condiciones de seguir adelante con el negocio. A su vez, reconoce que muchas veces
surgen conflictos internos que se podrian evitar o serian més sencillos de solucionar con
la existencia de un protocolo familiar. En lo que respecta a la sucesién, si bien son dos
hermanos, ambos capacitados para suceder al director actual, uno de ellos no queria
cargar con la responsabilidad de dirigir la Empresa por lo que la eleccion del sucesor
decantd de forma natural sin que haya disconformidades dentro de la familia. El duefio
explico que tanto él como sus dos hijos actian bajo los mismos patrones que en el
hogar, se complementan de manera que hacen un gran equipo y tienen muy en claro
como accionar para lograr los objetivos.

El caso de la Empresa 2 es similar al de la 1, no planean confeccionarlo
principalmente porque existe un sucesor capacitado. La eleccion del sucesor en esta
empresa se dio de manera autoritaria por parte del lider, eligié a su hijo como su
sucesora aun habiendo una sobrina mas capacitada para el puesto, esto trajo
disconformidades en la familia, sobre todo en su sobrina que abandono la empresa. En
la entrevista el duefio lament6 su partida ya que era muy valiosa para la empresa. El
mismo reconocid su error como lider en esta situacion, menciono que seguramente
teniendo una herramienta como el protocolo familiar donde los principios estuviesen
desarrollados de manera concisa se podria haber evitado dicha situacion.

La Empresa 3 est4d comenzando la sucesion, el futuro director a diferencia del
director saliente considera que es necesario un protocolo familiar. Estima que con la
confeccion de uno se lograra, entre otras cosas, un mejor ambiente para trabajar en la
organizacion. Espera principalmente que el protocolo le dé mas transparencia a la
organizacion y de esta manera aumentar el nivel de confianza. Con mecanismos claros
de funcionamiento, donde se presenten nuevos desafios para los empleados para evitar

su frustracion, los conflictos internos se reduciran. Si bien todavia estan en sucesion, el
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duefio afirma que el protocolo familiar ayudara para definir los perfiles de los futuros
sucesores de la Empresa, ya que no hay otro que se perfile. La sucesion que comenzo en
la Empresa 3 se estd dando de manera prolija, ya que desde siempre hubo un solo
posible sucesor, dan un servicio particular y era el Unico capacitado como para hacerse
cargo. No trajo consigo ningun inconveniente, la familia entendio la situacion y apoyé
la decision.

En el caso de la Empresa 4, al momento no tuvieron en consideracion la
confeccion de un protocolo familiar, ni quién va a suceder al actual duefio. Es un
negocio Joven, el contexto de incertidumbre que ha generado la pandemia actual les ha
provocado inconvenientes a la hora de tomar decisiones empresariales, 1o que también
ha causado divisiones en el area familiar. A este momento tienen otras prioridades, pero
si manifestdé que de contar con un protocolo profesional les hubiese sido mas sencillo
adaptarse a este tipo de contexto, que, si bien nadie estaba preparado, tener una
herramienta de guia hubiese colaborado a hacer mas facil la situacion.

El director de la empresa 5 manifestd que de haber existido un protocolo
familiar posiblemente la empresa seguiria funcionando dado que hubiesen estado
estipulados los mecanismos para continuar con la operatoria.

La sucesion en el caso de le empresa 5 se dio de manera forzada por el
repentino fallecimiento del director, en este caso ninguno de los familiares estaba
preparado para cumplir dicho rol, sin embargo, no se buscO incorporar una persona
externa a la familia con la capacidad de dirigir, por lo que la inexperiencia del sucesor
que se hizo cargo de la direccion condujo a que la empresa no continde en actividad.

Respecto al equilibrio entre la familia y la empresa en lineas generales todos
los duefios coincidieron en que es necesario tener patrones de comportamiento que se
respetan tanto en la empresa como en la familia, es decir que los valores de la familia se
vuelquen en la empresa, ya que estos son los que le dan sentido a la empresa. Los
principales valores que se destacaron fueron los de sacrificio, generosidad, disciplina,
respeto y el trabajo en equipo. Si los mismos no se encuentran en la empresa se forma
en la misma una cultura operativa neutral y se crean vicios que posiblemente la lleven a
la desaparicion.

También es fundamental ejercer un liderazgo democratico que genere

confianza, lo cual es fundamental a la hora de tomar decisiones empresariales ya que de
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esta manera se reduce la posibilidad de conflictos intrafamiliares. Pero el liderazgo no
solo debe ser democratico, sino que también debe ser ejemplar. Tener la capacidad de
inspirar a los deméas empleados en base al trabajo de uno, para alcanzar los objetivos y
que los miembros de la familia se sientan identificados con la empresa. Consideran que
como lideres deben:

o Predicar con el ejemplo.

. Ser congruente en su pensar y actuar

o Tener estabilidad emocional

o Transmitir las decisiones de manera clara

. Ser capaz de motivar a sus empleados

También hablaron de la importancia de fijar prioridades, ser prolijos con el
manejo de los tiempos personales. En esto ultimo hicieron mucho hincapié los duefios
de la empresa 2 y 3, enfatizaron que es imprescindible alcanzar el equilibrio entre lo
laboral y lo personal. Ambos sufrieron esa falta de equilibrio dedicando mucho a la
empresa, sin oportunidades de hacer cosas placenteras para ellos, lo que les generaba un
malestar que trasladaban a la familia. La solucién fue aprender a delegar.

Solo delegan sobre aspectos que no tienen que ver con la gestion del negocio
sino con cuestiones operativas y reconocen que lo hacen porque trabajan en confianza
dado la relacion que tienen con los empleados y la pequefia estructura de los negocios.
Cuando se indag6 por la posibilidad de incorporar talento externo para delegar tareas
referidas a la gestion la respuesta fue unanime, consideran que ellos estan capacitados
para hacerse cargo tanto para la empresa como de la familia y desconfian que un tercero
pueda adaptarse a la filosofia de la empresa generando inconvenientes en los dos
sistemas. Lo Unico que terciarizan es la parte contable de la Empresa. Coincidieron que
fue un tema delicado, incorporar un agente externo y brindarle toda la informacién de la
Empresa no fue tarea sencilla. Pero era necesario para delegar tareas administrativas.

Los duefios coincidieron en que:

e Un contador publico aporta tanto a la estructura del negocio, como a la
familia.

e Brinda tranquilidad.

e Mayor transparencia y equilibrio.

e Permite medir los riesgos internos.
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e Provee indicadores financieros fundamentales para conocer la realidad

economica de la empresa y tomar decisiones al respecto.

e Delegar tareas administrativas, como por ejemplo pagd de impuestos.

Discusion

El objetivo del trabajo es describir la importancia de la profesionalizacion en el
crecimiento y subsistencia de las empresas familiares de la Ciudad de Mar del Plata y
como la falta de estd conduce a una muerte prematura en aquellas que carecen de su
aplicacion. Surge la necesidad de realizar estd investigacion considerando el contraste
existente entre la importancia en la economia, representan un 68% del PBI del pais, y la
baja probabilidad de duracién a lo largo de las generaciones de las mismas.
Respondiendo a los interrogantes planteados es posible observar, a través de datos
recolectados en las diferentes entrevistas realizadas a cinco participantes duefios de
empresas no profesionalizadas, una relacion directa entre el resultado del indice de
profesionalizacion y su experiencia en el mercado. Cabe mencionar que existen estudios
previos respecto a la profesionalizacion en empresas familiares, que establecen ciertos
parametros que definen los problemas que puede producir no profesionalizar las
empresas familiares o el éxito que provoca hacerlo. Uno de los antecedentes mas
cercanos es el desarrollado por Castilla (2014), quien presenta conclusiones con base en
las comparaciones de resultados de diversos estudios sobre la profesionalizacion en las
empresas familiares en lineas generales, no contempla los riesgos que conlleva no
profesionalizar. Del mismo modo otras investigaciones como la de Schwartz Diaz
(2016) o Salgueiro (2016), ambas de caracter descriptivo abarcan temas relacionados
con las empresas familiares y la profesionalizacion como los son la importancia para el
éxito de las mismas del proceso de sucesion y la cultura y los valores.

Las 4 empresas estudiadas, que continGan en actividad, presentan en mayor o
menor medida cierta rigidez caracteristica de las empresas familiares. Es relevante
agregar que se encuentran en una ciudad de fuertes tradiciones como lo es Mar del
Plata, a las que los directores de las empresas familiares estudiadas no escapan,
haciéndolos reacios a los cambios que implica profesionalizar.

Una de las principales herramientas de profesionalizacion que permite hacer

frente a las cuestiones de mayor criticidad en las empresas familiares, consiste en el
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proceso de creacion e implementacion de un protocolo familiar. En el presente trabajo
se indaga sobre la intencion de las empresas estudiadas de confeccionar uno para
determinar como la implementacion del mismo puede contribuir a un mejor
funcionamiento integral de la empresa para que trascienda generacionalmente. S6lo una
de las empresas planteo la posibilidad de efectuar uno a futuro, evidenciando la
desinformacidn que manejan los participantes en el tema. La mayoria consideran que no
es necesario crearlo por la existencia de un sucesor capacitado, cuando la realidad es
que la implementacion de uno no sélo permite realizar el traspaso de generaciones de
forma mas armdnica, sino que hace una contribucion integral a la profesionalizacion de
la gestion. En concordancia a lo planteado por Glikin (2019) quien manifiesta que sin
las ventajas que provee la implementacion de un protocolo familiar como el de
establecer mecanismos preventivos frente a conflictos, otorgar un marco confiable para
las relaciones de la familia con la actividad productiva y con el patrimonio familiar y
fijar pautas para impulsar el desarrollo personal de las empresas familiares estudiadas
tendran grandes dificultades para hacer frente a situaciones criticas en su vida poniendo
en riesgo asi su continuidad en el tiempo.

Otra de las situaciones criticas que en general, afecta la continuidad del
negocio es la falta de equilibrio entre la familia y la empresa, esto también seria mas
sencillo manejar con la existencia de un protocolo familiar. Sin embargo, al momento de
realizar la investigacion se determina un liderazgo eficaz por parte de los duefios,
trabajando diariamente para reducir los conflictos dentro del sistema familiar-
empresarial y ocupandose de que en el caso de haya conflictos de la familia no
interfieran en el funcionamiento de la Empresa y los problemas que pueda tener el
negocio no trasciendan al ambito familiar. En todos los casos, los participantes de esta
investigacion consideran que prestan similar atencion al negocio y a la familia,
trabajando fuertemente en que los valores de la familia se trasladen a la empresa para
lograr asi cohesion familiar. Estos resultados difieren de los expuestos Telleria (2003)
quien manifiesta que en los primeros afos, la familia empresaria se compenetra casi
totalmente en el emprendimiento, y sus espacios y tiempo con respecto al sistema
familiar no estan claramente delimitados.

Del andlisis de las entrevistas surge otra caracteristica que comparten las

empresas familiares estudiadas, que a su vez es una de las caracteristicas de las
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empresas familiares en general, el foco esté en el bienestar de la familia, en promover la
felicidad de sus miembros. Los entrevistados coinciden que es una tarea sumamente
compleja y en concordancia con lo planteado por Hambra (2019) manifiestan que una
buena practica para ello es la de reconocer los valores que de alguna manera han
construido a la empresa y no perderlos, para de esta manera tratar de bajar la
probabilidad de dominancia de factores que promueven la desdicha.

Las empresas familires abordadas en el presente trabajo se encuentran en la
primera generacion y sus duefios absorven la toma de decisiones en lo que refiere a la
gestion y a la propiedad lo que genera una ventaja que es la &gilidad en la toma de
decisiones, pero a su vez, es muy peligroso que esa responsabilidad caiga en una sola
persona dado que la calidad de decisiones es lo marca el éxito y el fracaso de una
empresa. Sin embargo, analizando los resultados obtenidos se evidencia que los lideres
estan capacitados para tomarlas, asumen su responsabilidad y las consecuencias de sus
decisiones y estan dispuestos a hacer lo que haga falta para que la organizacién cumpla
sus objetivos estas caracteristicas de los lideres son congruentes a las planteadas por
Amat (2012).

Habitualmente la centralizacion en la toma de decisiones es algo muy comun
en las empresas familiares lo que se torna generalmente como factor de conflicto
intrafamiliar, es por eso que se indago en los casos participantes quienes manifiestan
que al momento no se han generado conflictos y segun los entrevistados se debe
fundamentalmente a la cohesion familiar existente, gracias a que los valores presentes
en la familia se encuentran en la empresa. Lo que se corresponde a lo que Ward y
Carlock (2001) definen como control.

Por lo mencionado en los parrafos anteriores y a raiz de los resultados de las
entrevistas se determina que un liderazgo eficaz por parte de los duefios de las empresas
estudiadas resulta fundamental para el bienestar de sus familias y la continuidad de sus
empresas en el tiempo. Estos participantes lideran con el ejemplo, ya que trabajan
fuertemente detras de los objetivos, los cuales son claros, proponen desafios constantes
y crean conciencia de que son capaces de alcanzarlos a base de esfuerzo y
perseverancia, inspirando a los demas integrantes. Estas caracteristicas que muestran los
duefios, son algunas de las definidas por Amat (2012). La inspiracion aportada por el

lider no es el Unica manera de mantener a los empleados motivados. De echo no es
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suficiente, la misma también esta ligada a la oportunidad de desarrollarse
profesionalmente y adquirir nuevos conocimientos, al igual que Ward y Carlock (2001)
manifestaron en su estudio. Los duefios sostienen que es fundamental esta motivacion
para que los jovenes de la familia se interesen en la empresa, ya que son los que van a
tomar las riendas en un futuro.

A nuestro criterio en los puntos antes mencionados existe una contradiccion
producto de la desinformacion que poseen los propietarios con respecto a lo que
profesionalizar significa. Si no profesionalizan el negocio ineludiblemente el mismo en
algln punto va a deterner su crecimiento, entonces los desafios y los objetivos
ambiciosos van a desaparecer provocando de esta manera la falta de motivacion por
parte de los empleados, lo cuél a futuro puede ser un inconveniente.

Otro factor de motivacién para que tanto los familiares, como los no familiares
quieran trabajar en la empresa, es la existencia de un buen clima organizacional. Los
participantes coinciden con lo planteado por Belausteguigoitia Rius (2004) quien
manifiesta que es un factor diferencial y que influye en la actitud de quienes integran la
firma. Si las condiciones del entorno empresarial son malas, los conflictos se presentan
con mayor frecuencia. La creacion de un buen clima laboral es fundamental para
alcanzar los objetivos planteados y para un pleno desarrollo de los trabajadores. Esto se
logra mediante buenos tratos y conversaciones constructivas. Es fundamental también,
para aumentar el deseo de los miembros de la familia para integrar la empresa y asi que
el negocio tenga continuidad en el tiempo.

Esto no ocurri6 en el caso de la empresa que no continua en actividad, donde
no hubo interés familiar para continuar con el negocio y asi lograr la continuidad. El
duefio de la empresa que no continua en actividad expresa que la sucesion no se realizo
con éxito porque no habia sucesores capacitados, los miembros de la familia no estaban
100% comprometidos, no se hizo una sucesion gradual y no existia un plan de
contingencia. Esto concuerda con lo que Belausteguigoitia Rius (2004) definié como
claves para una sucesion exitosa, en el caso de nuestra empresa participante, no cumplio
con muchos de esos pasos. Como conclusion, el duefio manifiesta que si su empresa se
hubiese profesionalizado en tiempo y forma hubiese seguido en actividad y sostiene que
es fundamental la profesionalizacion para que las empresas familiares puedan subsistir

en el tiempo.
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Las empresas sujetas de andlisis de este trabajo tienen un tiempo de actividad
menor a cinco anos y se encontraban en crecimiento, previo al inicio de la pandemia,
gracias a las decisiones acertadas tomadas por su fundador, sin embargo, si no
profesionalizan va llegar el punto que su crecimiento se va a estancar, ya sea por
problemas de produccion, financieros o comerciales. En este punto, es cuando el
fundador debe delegar tareas. Tarea que en el caso de los participantes que formaron
parte de esta investigacion, a diferencia de lo que marcan los antecedentes sobre el
tema, resulta sencilla ya que confian en sus subordinados. Creemos que se debe
principalmente a las pequefias estructuras de las empresas estudiadas y a que
mayoritariamente las integran miembros de la familia.

Sin embargo, distinto es cuando se consulté acerca de la idea de incorporar
talento externo,que es uno de los cambios que implica profesionalizar, en este caso se
observa cierta resistencia por parte de la mayoria los fundadores. Esto entendemos que
también se debe a la rigidez expuesta anteriormente. La resistencia pasa por la
incertidumbre que genera como se van a integrar y entender la filosofia de la empresa. A
nuestro criterio en concordancia con lo que afirma el Club Argentino de Negocios de
Familia, es un riesgo que hay que correr, ya sea para poder crecer o para poder
responder a los cambios en un mercado cada vez mas competitivo.

Se consulta principalmente en funcién de conocer como un Contador Publico
puede colaborar en los procesos de profesionalizacion de la gestién en una empresa
familiar, precisamente es el Unico caso donde aceptan la incorporacion indirecta de un
agente externo a la empresa, segin los entrevistados brinda mayor transparencia y
organizacion. En él pueden delegar tareas administrativas, como por ejemplo, tareas
impositivas, liquidaciones de sueldos y cumplir con disposiciones legales
principalmente. Sin embargo el mismo no es parte de la empresa, es decir no ayuda a
definir la estrategia al empresario, ni genera informacién actualizada que sirva a la hora
de tomar decisiones, ni aporta al control de la marcha de los negocios, esto es
justamente lo opuesto a lo planteado por Antognolli (2008) quién expresa que para
profesionalizarse una empresa necesita que el contador participe activamente en la
empresa.

Es importante mencionar dos limitaciones que tuvo esta investigacion. La

primera es que la muestra es pequefia, es tan solo de 5 empresas en una ciudad con mas
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de 700.000 habitantes lo que limita la posibilidad de generalizar resultados. La segunda
es la pequefia estructura de las empresas participantes, en empresas de mayor tamario se
hubiesen revelado mayores inconvenientes por la falta de profesionalizacion haciendo
mas representativa la investigacion. Por Gltimo, es inevitable dejar de mencionar el
contexto en el que se realiza la investigacion el aislamiento social, preventivo y
obligatorio y el distanciamiento social impuestos para tratar a la pandemia provocada
por el Covid-19, la cual representan limitaciones propias de contacto con los
participantes. También las empresas estudiadas no escapan a la coyuntura economica
que presenta la pandemia, la baja de actividad y la incertidumbre que genera la misma
hace que el contexto no sea el mejor para tratar el tema de profesionalizacion.

Tampoco se puede dejar de mencionar la principal fortaleza que tiene la
investigacion y gracias a la cual se puede alcanzar el objetivo general, es el antecedente
que brinda la empresa que no continua en actividad debido pura y exclusivamente a la
falta de profesionalizacion. Esto nos permite la comparacién entre errores cometidos por
esta Gltima y las que continlan en actividad, pudiendo de esta manera determinar que es
muy importante que los duefios de las empresas analizadas tengan un cambio de
mentalidad, abandonen el sistema de tradiciones que ejercieron hasta el momento para
informarse acerca de lo trascendental que es el proceso de profesionalizacion y
ejecutarlo para aumentar sus chances de éxito y perduracién en el tiempo.

Se puede evidenciar a lo largo de la investigacion que los objetivos planteados
son alcanzados, con diversas respuestas obtenidas, podemos afirmar que existe una
estrecha relacion entre la continuidad en el tiempo de las empresas familiares y el nivel
de profesionalizacién que alcanzan, ya que la profesionalizacién de la empresa familiar
contribuye, por un lado, a prever los problemas que pueden presentarse y prepararse Si
éstos aparecen, aportando un orden a las cosas, ayudando a que se tomen en cuenta
problemas latentes o futuros que de otro modo no se verian y por otro a adaptarse a los
tiempos y circunstancias de los tiempos actuales y futuros previendo los cambios
probables, mediante la creacién de escenarios posibles. Para todo esto necesita
estructura empresarial. El factor humano pasa a ser fundamental, ya que es el medio por
el cual se canalizan los procesos productivos que requiere la actividad de la empresa.
Habitualmente se encuentra subestimado el capital humano, pero por lo expresado

anteriormente la generacion de buen clima organizacional es lo que hace la diferencia



28

entre una empresa promedio y una exitosa, las cuales tienen como objetivo comun hacer
a la gente participar y sentirse parte de la empresa y no un empelado mas, ya que la
participacion genera compromiso.

Si los duefios no se comprometen con los procesos de profesionalizacion de la
organizacion como por ejemplo la confeccion de un protocolo familiar, la empresa
detendrd su crecimiento y se enfrentardn a graves conflictos sin estar preparada,
situaciones que las puede llevar a desaparecer. Profesionalizando no evitas los
problemas, pero al haberlos previsto se sabe como reaccionar y qué hacer. En definitiva,
ser proactivo, no esperar a que los problemas aparezcan para solucionarlos para
aumentar las posibilidades de éxito y disminuir las de fracaso. Sin embargo, no se
puede corroborar que la falta de profesionalizacién conduzca a la muerte prematura de
las 4 empresas que contintan en actividad. Los participantes en su mayoria, basandose
en la pequefia estructura de su negocio, no consideran la necesidad de profesionalizar,
ya que consideran que su sistema de tradiciones funciona para cumplir los objetivos
planteados y poseen a alguien de confianza que los suceda por lo que no podemos
afirmar que van a desaparecer. Si se evidencia, que la falta de profesionalizacion en la
empresa que no continua en actividad fue el motivo exclusivo de cierre, al no poder
efectuar la sucesion de manera satisfactoria. Tomando este caso se puede inferir que la
falta de profesionalizacién en las empresas familiares de la muestra analizada puede
llevar al deceso de las mismas.

La profesionalizacién, también asiste a tomar conciencia de lo que
realmente involucra formar una empresa familiar, porque es mucho mas que una
empresa usual. Se verificaron las caracteristicas diferenciales de las empresas familiares
con respecto a las empresas que no lo son. Entendiendo la importancia que tienen los
valores familiares en las mismas. Es por esto que a la hora de profesionalizar es
necesario tener en claro que es lo que hay que cambiar y que no, es decir que los
cambios no deben modificar los valores, si esto ocurre la empresa se convierte en una
fria ingenieria de procesos y normas apuntados a asegurar estandares razonables de
calidad y promover eficiencia operativa y financiera a riesgo de alterar el sentido de
para qué se hacen las cosas, el bienestar de la familia. Sin embargo, profesionalizar

implica la incorporacion de talento externo a la empresa, y por la incertidumbre que
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genera de qué manera se acoplaran los terceros los duefios manifestaron que no tienen
intenciones de hacerlo, poniendo en riesgo el crecimiento de la empresa.

Respecto al liderazgo impuesto por los duefios se puede concluir que el
mismo es fundamental para la continuidad en el tiempo de las empresas familiares. Sus
principales objetivos son trasladar los valores de la familia a la empresa, mantener el
equilibrio entre el sistema familiar-empresarial, tomar decisiones certeras y motivar los
demas integrantes de la empresa. Sin embargo, la absorcidén de toma de decisiones por
parte del lider puede ser un problema a futuro, dado que esto crea patrones de
comportamiento en base al éxito que han tenido momentaneamente las decisiones
haciéndolos poco flexibles a los cambios que implica profesionalizar.

El trabajo del Contador Publico se podria explotar mucho mas, si bien agrega
valor y es fundamental su tarea para cumplir con lo solicitado por los organismos de
recaudacion, la informacion que brinda no es tomada en cuenta por los duefios como
herramienta de decision.

A lo largo de la investigacion, se puede detectar que en la ciudad es un tema
poco tratado y poco conocido en profundidad, que se deja ver en los resultados
obtenidos, en la desinformacion y en la falta de profesionalizacién de las mismas. El
desconocimiento sobre la importancia de profesionalizarse y los riesgos que traen
consigo no hacerlo, es algo que manifiesta ser un punto en comun en todas las
empresas.

Se recomienda, que las empresas familiares tiendan a profesionalizarse mas
alla de su estructura, es un proceso indispensable por el que todas deben transitar para
poder lograr la evolucion del proyecto empresario de manera tal que sea factible su
continuidad en el tiempo a la medida de la evolucion de la familia y de sus miembros,
acorde a los desafios del entorno.

Si bien la investigacion significa un aprendizaje y una gran experiencia, se
recomienda que pueda haber una continuidad de la misma, seria Optimo realizar la
investigacién en un contexto de menor incertidumbre con otros participantes, con
empresas de mayor tamafio, mayor antigliedad aun no profesionalizadas que planteen
distintas problematicas y por lo menos con una empresa que Se encuentre
profesionalizada para comparar el crecimiento de la misma en funcion de las que no lo

hicieron. Se recomienda como una futura linea de investigacion, la cual se considera
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necesaria, profundizar sobre los valores tanto profesionales que promueven el desarrollo
de ventajas competitivas y la innovacion para la adaptacion a los cambios dindmicos del
mercado, como personales que fomentan la comunicacion y un compromiso por el
hecho de mantener una relacion familiar. La manera en que se gestionan los valores en
una empresa familiar es muchas veces la diferencia entre una empresa que logra
sinergia, trabajando en equipo y que obtiene beneficios extraordinarios y una empresa

que posiblemente no perdure en el tiempo y ponga en riesgo la unidad familiar.
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Anexo |
Documento de consentimiento informado
Consentimiento Informado para Participantes de Investigacion
El proposito de esta ficha de consentimiento es proveer a los participantes en
esta investigacion con una clara explicacion de la naturaleza de la misma, asi como de
su rol en ella como participantes.
La presente investigacion es conducida por...........c.ovvviiiiiiiiiiiieniiiannnnn. ,

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

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedira responder preguntas en
una entrevista que en esta ocasion se realizard via zoom dado el decreto de necesidad y
urgencia vigente que establece el Aislamiento Social, preventivo y obligatorio. 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 usara para ningun otro propdsito fuera de los de
esta investigacion. Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista seran codificadas
usando un numero de identificacion y, por lo tanto, seran andnimas. 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.
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Acepto participar voluntariamente en esta investigacion, conducida

Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y preguntas
en una entrevista, lo cual tomaréa aproximadamente minutos.

Reconozco que la informacion que yo provea en el curso de esta investigacion
es estrictamente confidencial y no sera usada para ningun otro propésito 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 gque esto acarree perjuicio alguno para mi persona.

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

concluido. Para esto, puedo contactar @ .............coovveiiiiiiiiiiiiiiiii e

Firma del Participante Nombre del Participante Fecha
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Anexo |1

Cuestionario

10.
11.
12.
13.

14.
15.

16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

Conocimiento general de la empresa.

Nombre de la empresa:
¢Cuanto tiempo estuvo o hace cuanto tiempo esta en actividad la empresa?
¢Cuantas personas trabajaron o trabajan en la empresa? (tanto familiares como
no familiares)
¢Qué parentesco tenian o tienen los trabajadores familiares con el fundador?
¢EXistid o existe el compromiso de preservar la empresa familiar en el futuro?
¢Es el fundador quien tomaba o toma las decisiones méas importantes
relacionadas a la empresa?
¢Le es sencillo delegar tareas en sus empleados?
¢Incorporaria talento externo calificado, capaz de tomar decisiones que influyan
en la gestion de la empresa?
¢Considera que su desempefio como lider es fundamental tanto para el
crecimiento de la empresa como para el bienestar de su familia?
Como lider de la organizacion ¢cree que los valores familiares estan presentes en
la organizacion?
En caso que la respuesta sea positiva
¢ Ve alguna ventaja en ello?
A su criterio ¢Qué aptitudes son necesarias para liderar una empresa?
En caso que la respuesta sea positiva

¢Ayuda al crecimiento de la Empresa Familiar y al bienestar de la familia?
En caso que la respuesta sea negativa.

¢A qué se debe que no se traspasan los valores familiares a la organizacion?
¢Esta interiorizado con el concepto de profesionalizacion?

¢Planea en un futuro profesionalizar su empresa?

En caso de tenerlo ;Como se selecciond al sucesor?

¢Cuentan actualmente con algun protocolo familiar?

En caso de que la respuesta sea negativa.

¢ Tienen pensado en el futuro la realizacion de uno? ¢Porque?
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¢Qué conflictos relacionados con la continuidad generacional ha vivido o
anticipa como posible en la empresa familiar?

¢ Terciarizan la actividad contable de la Empresa?

En caso que la respuesta sea positiva.

¢Cdémo colaboro a la organizacién de la misma?

En caso que la respuesta sea negativa.

¢ Tuvo que ver con los problemas para continuar con la actividad?

¢ Tienen pensado terciarizarlo en un futuro?
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