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Resumen
La no continuidad de las empresas familiares con el paso del tiempo se puede ocasionar
por diversos factores, por lo que se planted en esta investigacion como principal
objetivo, establecer si la falta de profesionalizacion es una de las causas de muerte
prematura, o bien si obstaculiza el crecimiento, de las empresas familiares agricolas en
la ciudad de Bandera, Santiago del Estero. La investigacion planteada tuvo un enfoque
cualitativo, y un alcance descriptivo gracias a la utilizacion de entrevistas. Los
resultados de esta investigacion demostraron la importancia de la profesionalizacion en
las empresas familiares, siendo este un proceso necesario para su desarrollo y evolucion,
cuya ausencia se traduce principalmente en conflictos internos. Se pudo concluir
mediante esta investigacion que la falta de profesionalizacion en las empresas familiares
es una de las posibles causales que inhibe el crecimiento, pero no se pudo demostrar que

es una de las causas que provoca la muerte prematura de las mismas.

Palabras claves: Palabras claves: Empresa, Familia, Gestion.



Abstract
The non-continuity of family businesses over time can be caused by various factors, so
the main objective of this research was to establish whether lack of professionalism is
one of the causes of premature death, or whether it hinders the growth of family farming
companies in the city of Bandera, Santiago del Estero. The research proposed had a
qualitative approach and a descriptive scope thanks to the use of interviews. The results
of this research demonstrated the importance of professionalization in family
businesses, this being a necessary process for their development and evolution, the
absence of which translates mainly into internal conflicts. It could be concluded through
this research that the lack of professionalization in family businesses is one of the
possible causes that inhibits growth, but it could not be shown that it is one of the

causes that causes the premature death of the same.

Keywords: Business, Family, Management.



Introduccion

Las empresas familiares nacen por una idea o necesidad de uno de sus
miembros, esto se convierte en la subsistencia de la familia, pues es su fuente estable de
vivir y es por ello que de su esfuerzo, empefo, capacidad y necesidad depende el éxito
de la empresa.

Las empresas familiares se desarrollan en todos los segmentos econdmicos, estas
pueden ser de todos los tamafios, constituidas bajo diversas formas legales y con
distintos grados de profesionalizacion. Todas las empresas tienen algo en comun: la
gran influencia que ejerce la familia sobre la empresa (Press, 2011).

Los indices de mortalidad de las empresas familiares son muy altos en cualquier
economia o pais que se analice, y Argentina no es la excepcion, el Instituto de
Investigacion Publica en un articulo divulgado por Infopymes (2019), muestra que un
70% de la desaparicion ocurre en la primera generacion, un 30% en la segunda y solo
un 5% llega a la tercera.

Estudios indican que el desempefio de las organizaciones controladas por
familias es mejor cuando sus miembros estan involucrados en la administracion (Lea,
2006), en linea a esto Press (2011) agrega que, sin embargo, existen casos en los que la
mejor alternativa para la continuidad de una empresa familiar es dejar la administracion
en manos de profesionales ajenos a la familia, cuando no existe la capacidad dentro de
ella.

El especialista en empresas familiares, Cleri (2007), destaca que, en Argentina,
la relevancia de las micro, pequefias y medianas empresas familiares es ampliamente
reconocida dado su rol fundamental en la dindmica econdmica y social, su importancia

se asocia frecuentemente a su contribucion en materia de generacion de empleo y



generacion de riqueza, a su agilidad para incursionar en nuevos negocios y a su
incidencia potencial sobre la competitividad sistémica, ya sea como proveedores de
empresas ‘grandes’ (sector automotriz, de agroalimentos, etc.) o como exportador de
bienes y servicios en los que las ‘series cortas’ o el trabajo a pedido constituyen una
modalidad sobresaliente del modelo de organizacion de la produccion.

Segun el autor Antognolli et al. (2012), las empresas familiares son conocidas
por, en la mayoria de los casos, no tener continuidad con el paso del tiempo, se ha
determinado que en Argentina 7 de cada 10 empresas familiares, mueren en la primera
generacion y que solo una 1 de esas 10 empresas llega a la tercera.

Al igual que sus debilidades, las fortalezas de las empresas familiares son

muchas y variadas. Siguiendo a Belasteguigoitia Rius (2012) a continuacion, en la tabla

1 se expone con detalles las fortalezas y debilidades mas importantes:

Tabla 1: Las fortalezas y debilidades de las empresas familiares

Fortalezas

Debilidades

Relaciones de afecto: Funcionan mejor

cuando los individuos interactian en forma
afectuosa.
Compromiso: Los miembros de la

familia se involucran mas con sus organizaciones.
Servicio: Tienen una verdadera vocacion
hacia el servicio.

Vision de largo plazo: La ilusion de los
fundadores es que su suefio sea continuado por
los descendientes.

Vocacion: Las nuevas generaciones han
aprendido sobre el negocio de sus padres desde la
primera infancia.

Rapidez en la toma de decisiones: Es
posible tomar decisiones relevantes en pocos
minutos, sin tantas formalidades.

Estabilidad de los ejecutivos: Es dificil

que un ejecutivo de la familia sea removido.

Nepotismo:  Algunas empresas son
dirigidas por miembros de la familia aunque
carezcan de vocacion, interés, y capacidad.

Enfeudamiento: Estilo de liderazgo
basado en el poder.

Autocracia y paternalismo: Se lleva de
manera inadecuada el sistema familiar al sistema
de empresa.

Paralisis directiva y resistencia al
cambio: El director general permanece en el cargo
5 veces mas que el de una empresa no familiar.

Manipulacién familiar: La influencia
familiar puede ser negativa.

Contratacion de profesionales pocos
calificados. Pocos recursos para la contratacion de
buenos ejecutivos.

Falsa seguridad: Por ser miembros de la
familia tienen la seguridad de que no se los
despedira, independientemente de su desempeiio.
Lo que provoca bajo rendimiento.

Fuente: Belasteguigoitia (2012).



Se puede suponer que en las empresas familiares existe una conciencia historica
que propicia la continuidad de los procesos productivos y que involucra a los miembros
de distintas generaciones conscientes de pertenecer a un proyecto con vocacion de
superarles en longevidad. Es importante pensar en una empresa familiar como aquella
organizacion que debe asegurar su éxito cuidando dos aspectos importantes: la familia y
el negocio.

Por su parte el autor Dodero (2010), hace referencia a que en las empresas
familiares coexisten tres grupos de personas interrelacionadas, cada una con una cultura
y personalidad distinta. De estos tres grupos encontramos ocho roles diferentes segiin
sea la posicion que ocupen en la estructura del sistema de la empresa y sus intereses

propios.

PROPIEDAD

Figura I: Modelo de tres circulos de la empresa familiar. Fuente: El éxito de las
empresas familiares (Dodero, 2010).

Con el modelo de los circulos de las empresas familiares se puede ver que se
distinguen ocho tipos de roles dentro de las empresas, y son:

1. Miembro de la familia: cuyo interés es obtener medios econdmicos para vivir.



2. Accionistas no familiares: su objetivo es tener un retorno sobre inversion,
dividendos, liquidez, 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 econdmica, 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 similares a 1 y 2.

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

8. Directivo lider familiar y accionista: Todos los intereses anteriores mas
manejar los conflictos de intereses y alinearlos a la vision de la empresa (Dodero, 2010,
p-89).

Los roles de los integrantes de las empresas familiares deben estar definidos de
la mejor manera para que cada trabajador sepa cual es su funciéon dentro de ella.
Ademas, se debe respetar una estructura jerarquica, cada trabajador debe tener claras sus
responsabilidades y tareas (Nicuesa, 2014). Por lo tanto, se podria decir que el rol de un
miembro dentro de la empresa es la funcién que desempefia en un momento
determinado.

Otro aporte es del autor Antognolli (2012), que también hace mencion a estos
tres grupos a los cuales él los denomina como: subsistema familia, subsistema empresa
y subsistema propiedad del sistema empresa familiar, definiendo que cada uno tiene una

razon particular de ser y que los objetivos de ellos difieren entre si.



e FEl subsistema familia: debe contener efectivamente a todos sus
integrantes, priorizar su conveniencia, prestar atencion a la formacion y desarrollo de
cada uno de sus miembros. La base debe ser amor y armonia.

e El subsistema propiedad: la razén de ser de los accionistas o inversores
es la rentabilidad. El accionista tiene como objetivo exigir un retorno por el capital
invertido en la empresa. Un accionista no familiar exigiria el buen desempefio de los
gerentes, lo mismo deberia exigir el accionista familiar si aprende a jugar el rol. Este
es un rol que los empresarios no saben desempenar, confunden el ser propietarios
con el trabajo en la empresa, entonces piensan que si dejan de trabajar pierden los
derechos de propiedad. Sin embargo, este es un derecho exclusivo que solo se pierde
si se vende o se cede.

e El subsistema empresa: este subsistema estd constituido por todos
aquellos que trabajan en la organizacion. Su razéon de ser, es satisfacer las
necesidades y expectativas de los accionistas y clientes a largo plazo. La base de
sustentacion estd conformada por la eficiencia, el cumplimento de objetivos, el
liderazgo, en definitiva, los resultados. En una empresa no familiar si los directivos o
gerentes no alcanzan los resultados esperados y los objetivos, pueden ser despedidos
(2012, pag. 16).

Por su parte Belasteguigoitia Rius (2012) indica las caracteristicas de las
empresas familiares y detalla tres niveles de evolucion o etapas de vida, y las clasifica
en inicial, desarrollo y consolidada.

e Empresa familiar inicial: Se observa una gran alegria y dinamismo,

aunque por lo general con desorden. No hay reglas claras sobre las



responsabilidades, la interaccion entre los colaboradores y sobre las retribuciones. Se
corre el riesgo de crear bases inadecuadas en la relacion laboral entre familiares.

e Empresa familiar en desarrollo: Todas las organizaciones estan en
desarrollo, sin embargo, hay empresas donde es posible observar un dinamismo y
transformacion mayor que en otras. Estas organizaciones han logrado vencer la alta
probabilidad de desaparicion en los primeros afios de vida. Encuentran un equilibrio
entre lo que se debe transformar y lo que debe permanecer. Pueden vivir algunos
conflictos entre las generaciones mayor y menor, donde la primera esta “queriendo
conservar” y la segunda “queriendo cambiar”

e Empresa familiar consolidada: Estas llegaron a visualizar el largo plazo.
Son estables, tienen su rumbo bien definido y la participacion familiar esta bien
reglamentada. Si desean incorporar nuevos parientes deberan tener la certeza de que
cumplen con un perfil mas exigentes que en etapas anteriores.

Pérez Molina y Soler(2012), afirma que las empresas familiares no precisan un
alto nivel de profesionalizacion desde el inicio de su emprendimiento, pero que con su
evolucion es imprescindible que la profesionalizacion sea superior para lograr su
continuidad y permanencia en el tiempo.

El Global Entrepreneurship Monitor (2020) ha realizado una investigacion a mas
de 100 paises desde el afio 1999 y tiene como objetivo principal medir los niveles de
emprendimiento de los paises y probar la relacion de estos con el desarrollo econémico
local. Es el mas prestigioso y extenso estudio sobre el estado del emprendimiento a
nivel mundial. El problema comuin que se observa en las empresas familiares y
emprendimientos es su falta de profesionalizacion. Esto implica un enfoque mas serio

de la empresa para lograr la calidad del producto y servicio que ofrece, estandarizacion
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en las operaciones, una mejora en la gestion de los empleados, mayor control de los
insumos y sus proveedores, planificacion de las acciones, analisis de los resultados y
finalmente, una revision del liderazgo de los duefios. Ademas, agrega que, en la
Argentina hay mas de 600 mil pymes, por ejemplo, 15% de la poblacion entre 18-64
afos es emprendedor o duefio de un negocio con menos de 3,5 afios de antigliedad.

Otra de las causas de la no continuidad se debe a la falta de conocimiento de los
lideres en la necesidad de una gestion profesional, que implique la profesionalizacion y
el protocolo familiar, lo que permitiria una consolidacion de la empresa familiar, un
ordenamiento para la sucesion, lo que se traduce en un mejor posicionamiento para el
traspaso de las proximas generaciones (Antognolli, 2012).

Chiavenato (2002), resalta que la razéon fundamental por la cual una empresa
familiar deberia iniciar su proceso de profesionalizacion en los primeros afios de vida,
se argumenta en el contexto actual de competitividad que se genera a partir de la
globalizacion y las condiciones variables del mercado, por lo que reconoce en la
profesionalizacion una de las mejores herramientas estratégicas frente a las amenazas
que enfrentan las empresas familiares hoy en dia. Por esta razon, resalta que la
profesionalizacion debe estar enfocada a estructurar programas de formacion asociados
a las necesidades de gestion, productividad y competitividad de la compania, resaltando
la gran importancia de complementar lo anterior con la incorporacion externa de
personal altamente capacitado que con sus conocimientos y experiencias enriqueceran
dicho proceso.

Por su parte, Davis (2016) establecid que es probable que sus duefios piensen
que profesionalizar significa cambiar la administracion familiar por otra no familiar.

Una compaiiia puede ser de propiedad de una familia, estar administrada por la familia
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y ser profesional. El profesionalismo nada tiene que ver con categorias, sino con
actitudes y comportamientos personales. Y, de hecho, es posible que los miembros de la
familia que posean la combinacion apropiada de cualidades tengan ciertas ventajas al
administrar el negocio. Por lo tanto, no hay que caer en la trampa de suponer que para
hacer mas profesional una empresa hay que deshacerse de los empleados-familiares.

José Luis De Piero (2011) destaca que las tareas que el contador es capaz de
desempefiar no solo asegurara la supervivencia financiera de la empresa, sino también la
conformidad de sus integrantes por medio de una correcta administracion de los bienes
de la organizacién que dard como resultado una conciliacion de los intereses de cada
uno de los socios de la compafiia a través de la utilizacion de herramientas de
profesionalizacion.

Salgado (2002), indica que las empresas contemporaneas al enfrentarse a
condiciones muy cambiantes, se les exigen implementar estrategias claras y algin
modelo de gestion para ser mas eficiente, eficaz y puedan sobrevivir al entorno
cambiante. Si a ello se le afiaden problemas y conflictos que nacen por el hecho de ser
empresas familiares, es necesario mejorar la gestion de la organizacion y los sistemas de
control que se estén implementando. Es por medio de la profesionalizacién que las
empresas mejoran su funcionamiento y gestion, a su vez, permite el traspaso de
generaciones de una manera mas armoénica y ordenada, asegurando un mejor futuro
tanto para la familia como para la empresa familiar. Todas las empresas tienen la
capacidad para profesionalizarse, pero ello significa un gran reto, especialmente para las
empresas familiares ya que les cuesta mas trabajo transformarse.

Para la profesionalizacion de las empresas familiares se utilizan dos

herramientas de gestion: el protocolo y los organismos de gobierno, estos mecanismos y
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herramientas permiten que las empresas familiares conozcan sus sistemas, puedan
elevar o poner en valor los distintos objetivos y poder asi llevar adelante una gestion de
manera profesional (Press, 2011). Por su parte, Venturin (2012), expresa que, para
poder avanzar al crecimiento y a la profesionalizacion, las empresas deben comprender
que deben tener a su alcance las herramientas para poder desarrollarse, y asi poder
trascender a lo largo del tiempo.

En el libro El protocolo de la empresa familiar, el autor define al protocolo como
“un acuerdo que regula las relaciones de una familia con la empresa de la que es
propietaria” (Fabier Dubois, 2011, p.38).

Tal como lo indica Press (2011) el protocolo contiene los acuerdos hechos por la
familia para garantizar una convivencia armonica, ante todo es de caracter moral y no
legal. Ademas, el mismo autor agrega que es una herramienta muy util para facilitar el
proceso de transicion de la direccion y evitar que la organizacidon no sobreviva a la
tercera generacion. Entonces, se puede indicar que es la principal herramienta con la
que cuenta una empresa para la profesionalizacion, alli quedan registrados todos los
acuerdos que realiza la familia para asegurar la sustentabilidad de la empresa familiar,
fortalecer el vinculo dentro de la familia, sobre el crecimiento de las unidades de
negocio y lo mas importante la armonia familiar por sobre todas las cosas.

Se puede definir las principales funciones del protocolo como (Fabier Dubois,
2011,p.39):

e lasrelaciones y los limites entre la familia y la empresa;
e la profesionalizacion de la empresa;
e los intereses de la familia en la empresa;

e lasucesion en la gestion de la empresa;
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e ¢l mantenimiento familiar de la propiedad de la familia y la sucesion en
dicha propiedad.

e Un protocolo tiene diversas finalidades, entre ellas podemos encontrar:

e Fortalecer la empresa familiar, neutralizando sus debilidades: familiares,
empresariales, patrimoniales y juridicos.

e  QGarantizar la continuidad de la empresa familiar en manos de la empresa
propietaria, evitando los conflictos o contando con los mecanismos para
solucionarlo.

e Preservar los intereses de la empresa frente al posible desmanejo o abuso
de los miembros de la familia.

e Buscar un adecuado equilibrio entre el interés familiar y el interés social
en atencion a un reciproco beneficio (Fabier Dubois, 2011, p.40).

Segun el autor Press (2011), define al protocolo como diferentes instancias cuya
constitucion depende basicamente de la cantidad de familiares que trabajen en la
empresa y del momento evolutivo en que se encuentre la empresa familiar; ademas
agrega que es una nueva distribucion de tareas ya no en el ambito de la gestion del dia a
dia sino en el &mbito de las grandes decisiones. El protocolo funciona en relacion con la
empresa y la familia, siendo una instancia necesaria para cuando llegue el momento en
que ya no pueden estar todos en todas las cosas, por lo que en ciertas cuestiones algunos
miembros de la familia deben estar representados por otros.

Otras de las herramientas de gestion de la profesionalizacion con las que cuentan
las empresas son los 6rganos de gobiernos. “La ausencia de los 6rganos de gobierno

genera la confusion o desconocimiento de objetivos y necesidades entre la familia y la
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empresa. Las responsabilidades no estan definidas, lo que implica que todos hacen todo
y nadie es responsable de nada” (Antognolli et al., 2012, p.19).

Con lo anteriormente expuesto, se puede indicar que la no definiciéon de los
organos de gobierno trae aparejado ciertas consecuencias tales como, la falta de
definicion de responsabilidades y de objetivos, escasa orientacion a resultados,
problemas familiares y de clima laboral, reporte a varios superiores simultdneamente,
entre otros.

El autor Antognolli et al. (2012) indica que crear 6rganos de gobierno y ponerlos
en funcionamiento constituye el primer paso para avanzar en la escalera virtuosa de la
empresa familiar, que asciende hacia la construccion de relaciones y espacios saludables
de poder para arribar a un estadio de maduracion tal que permita el surgimiento de un
gobierno corporativo. El cambio es de adentro hacia afuera, segun evolucione la
empresa y la familia.

En los organos de gobierno de la empresa familiar se reunen todos los que tienen
participacion en la gestion, los responsables de sectores o areas, sean o no familiares.

El consejo de administracion suele surgir después de la puesta en
funcionamiento del protocolo familiar y cuando la empresa ha tomado cierta dimension
y complejidad. Se toman decisiones de gestion relevantes, asisten al directorio y
controla el funcionamiento de la organizacion y los puestos. Algunas empresas
familiares suelen incorporar asesores o consejeros para que puedan aportar perspectivas
diferentes, efectividad y asertividad en la toma de decisiones, contactos claves para el
desarrollo del negocio, informacion y juicio critico. Este 6rgano representa los intereses
de los accionistas y velara por el cumplimiento de los requisitos legales (Antognolli et

al. 2012).
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El autor antes mencionado, delimita que el consejo directivo tiene como
propoésito asegurar la sucesion de la alta gerencia, los sistemas de control y de
administracion de riesgo, informar a los duefios y demas interesados.

Es el 6rgano mas importante para la empresa familiar ya que trasciende los
limites de lo familiar y lo empresarial.

La aplicacion de las reglas y principios de un protocolo familiar y la resolucion
de cuestiones que se pudieran suscitar entre los integrantes de la o las familias en
relacion a las empresas o el patrimonio comun estaran a cargo de un consejo de familia.
Este debe cuidar y asegurar la buena convivencia familiar-empresarial (Antognolli et al.
2012).

El 6rgano de gobierno de la propiedad esta conformado por todos aquellos que
tienen participacion en la propiedad de la empresa familiar.

La asamblea de socios o accionistas suele reunirse una vez al afio, su actuacion
se caracteriza por ser transparente y eficiente, se encargan de las tomas de decisiones y
control que hacen a la vida de la sociedad y a la proteccion de los intereses de los
accionistas. No abordan las cuestiones de gestion, sino cuestiones relacionadas con
factores de informacion y derechos de los accionistas. Estas asambleas pueden ser
ordinarias o extraordinarias, dependiendo de los asuntos que se iran a tratar en ella
(Antognolli et al. 2012).

El directorio se encuentra en aquellas organizaciones de grandes dimensiones y
pueden llegar a tener una sola persona que se desarrolle como director, ya que no es
necesario que trabajen en la empresa realizando actividades especificas. “Su funcion es
formar la voluntad necesaria sobre la manera en que se conseguiran los objetivos

definidos por los duefios” (Antognolli et al., 2012, p.30).
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El directorio debe ser capaz de definir las politicas generales de la empresa, la
concrecion de esas politicas si deben estar formadas por técnicos especializados en el
area que se trate. Con el paso de las generaciones, los duefios son cada vez mas
dependientes del directorio, por lo tanto, es necesario que las distintas ramas de las
familias estén representadas adecuadamente en el directorio para mantener un sano
equilibrio, estas elecciones deben estar definidas en el protocolo familiar (Antognolli et
al., 2012). La funcion del directorio es orientar la politica de la empresa, controlar la
gestion y el riesgo, ser el nexo entre quienes desarrollan la gestion y los accionistas
(Antognolli et al, 2012, p.31).

Los o6rganos de gobierno de la familia representan el ambito donde se retnen
todos los miembros de la familia, trabajen en la empresa o no.

Algunos objetivos perseguidos por estos organos son alinear los intereses de la
familia, de la propiedad y de la empresa, ajustando y actualizando sus interrelaciones de
acuerdo con el paso del tiempo, proteger el patrimonio, los valores y cultura familiar,
evitar conflictos facilitando la comunicacion, planificar financiera y patrimonialmente la
manera de atender las necesidades de la empresa y la familia y fomentar el desarrollo de
las generaciones futuras (Press, 2011).

La asamblea familiar no es un 6rgano, sino una integracion familiar, en ella se
retnen todos los miembros de la familia empresaria. Permite fomentar el respeto y
desarrollar un vinculo entre los miembros, como asi también informar los aspectos
generales de la empresa familiar, debatir y evaluar el trabajo desarrollado por el consejo
de familia. Esta reunion tiende a mantener vivos los vinculos, los valores y la vision
familiar empresaria evitando de esta manera que surjan conflictos debido a la

incorporacion de nuevas generaciones (Antognolli et al., 2012, p.33).
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Esta investigacion se enfoca en el impacto que genera la falta de
profesionalizacion en las empresas familiares y si esta es una de las causas de su muerte
prematura o si obstaculiza su crecimiento. Todo lo expuesto hasta aqui, hace pensar que
la no profesionalizacion de empresas familiares lleva a diferentes conflictos o muerte de
la misma.

Se plantean como interrogantes: ;La profesionalizacion tiene influencia decisiva
en la vida de las empresas familiares?, ;Qué herramientas podrian utilizarse para
profesionalizar una empresa familiar?, ;Cémo puede un contador publico contribuir en
la mencionada profesionalizacion?

La importancia de investigar sobre este tema, radica en que las empresas
familiares representan alrededor del mundo mdas del 80% del conjunto total de
compaiiias existentes, y sus procesos de gestion son la mayor falencia, resultando
apropiado indagar de qué manera la profesionalizacion es la herramienta mas adecuada.

En este trabajo se indagd la importancia de la profesionalizacion, el protocolo y
los o6rganos de gobierno como herramientas de éste, no solo como factor para aumentar
la esperanza de vida de las empresas familiares, sino también como factor para elevar su
competitividad, es decir: como factor de éxito.

El objetivo general de la presente investigacion es establecer si la falta de
profesionalizacion es una de las causas de la muerte prematura o si €sta obstaculiza el
crecimiento de las empresas familiares en la ciudad de Bandera, Santiago del Estero en

el afio 2020.
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Los objetivos especificos son:

e Describir cuales son las herramientas de profesionalizacion de las
empresas familiares.

e Identificar en qué etapa de vida de la empresa familiar la falta de
profesionalizacion resulta mas notable y necesaria.

e Identificar los problemas que enfrentan o enfrentaron las empresas
familiares por la falta de profesionalizacion.

e Indagar como un Contador Publico podria colaborar en los procesos de

profesionalizacion de la gestion en una empresa familiar.

Métodos

Diserio

La investigacion planteada fue de alcance descriptivo, es decir, se intentd
detallar, entender las causas de un fendmeno concreto, en este caso, si la falta de
profesionalizacion de las empresas familiares, es un factor causante de la muerte
prematura de éstas.

Su enfoque fue cualitativo, para poder lograr una comprension mas profunda del
objeto de estudio.

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

momento Unico para cada participante.
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Participantes

Para efectuar este trabajo se determind que la poblacion a utilizar fueran todas
las empresas familiares agricolas de la ciudad de Bandera, Santiago del Estero.

La seleccion de la muestra se baso en la busqueda de empresas familiares con
actividades del rubro agricola y conformada por miembros de una familia. El criterio
muestral es no probabilistico, intencional.

Cabe aclarar que a las empresas seleccionadas se les presentd el documento de
consentimiento informado (Anexo I).

Para contactar con estas empresas se siguieron los siguientes pasos:

e Se indagd en grupos cercanos, conocidos, estudios contables quienes
puedan identificar personas que hayan sido titulares de empresas familiares que
dejaron de existir.

e Como no se pudo contactar con la cantidad de 3 empresas requeridas, se
relevaron 2 empresas existentes, con no mas de 10 afios de antigiiedad. En estos

casos se profundizé sobre la dificultad del acceso a la profesionalizacion.

Instrumentos

Las técnicas utilizadas en la recoleccion de datos fueron: entrevistas con
preguntas abiertas, de tipo semi-estructuradas, elaboradas con anterioridad e
inspecciones oculares de documentacion relevante, obteniendo un conocimiento general
del funcionamiento de las empresas. Se acordaron encuentros con miembros de la
familia que trabajan en la empresa. De esta manera la obtencion de informacion fue de
mayor certeza y se pudo obtener los datos necesarios para el cumplimiento de los

objetivos especificos.
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Analisis de datos

Se realizaron los siguientes pasos:

e Se realizd una descripcion 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.

e Se sistematizd de manera comparativa la informacion recibida de cada
uno de los tdpicos propuestos, de manera que consideren los diferentes objetivos
especificos planteados.

e  Se analiz6 la informacion sistematizada, comparando todos los casos y

observando en cuales se responde a la problematica planteada.
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Las empresas que colaboraron con la realizacion de este trabajo se detallan en la

tabla 2.

Tabla 2: Presentacion de las empresas participantes.

Participante 3

Participante 1

Participante 2

Rubro Agricola Agricola Agricola
Figura no societaria:
S.R.L. empresa bajo la S.R.L.
(Persona Juridica)

Forma Juridica

(Persona Juridica)

titularidad del duefo

fundador
Inicio de 2011 2011 2006
actividad
Estado actual En Actividad Muerte 2014 En Actividad
- Hermano menor (Duefio) - Hermano mayor - Hermano
Composicion - Padre (Socio Familiar) (Duetio) (Dueno/Director)
familiar - Esposa y sus dos hijos - Hermano menor - Hermana
(Socios familiares- por (Dueio) (Duena/Directora)
fallecimiento del hermano - Padre (Duefio) - Padre (Socio Familiar)
mayor-Duefio) - Hija del Hermano
(Responsable de la
administracion)
Cultivo de soja Servicio de siembra y Venta de agroquimicos y
Rubro (Productores agricola- cosecha semillas.
ganadero)
Empleados 10 4 12
Facturacién $24.000.000 $800.000 $32.000.000
Traspaso de 0 0 0
Generacion
Generaciones 2 2 3
que coexisten

Fuente: Elaboracion del autor.
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Herramientas de profesionalizacion en las empresas familiares

Se indagd a las empresas participantes sobre si aplican o han aplicado
herramientas de profesionalizacion.

Tabla 3: Descripcion de las herramientas y su utilizacion

Aplica o aplicé Situaciones que motivaron o no la
herramientas de ;Cuales? aplicacion de herramientas de
profesionalizacién profesionalizacién
En la actualidad consideran otras
Participante 1 No - prioridades, pero les interesa
profesionalizarse en un futuro
Participante 2 No - Desconocen que son y cual es su
finalidad
Participante 3 Si Protocolo La incorporacion del padre como
familiar socio

Fuente: Elaboracion del autor.

Los participantes 1 y 2 no aplican ni han aplicado herramientas de
profesionalizacion. La empresa 1 reconoci6 estar informada sobre cudles son, y de qué
se tratan, pero considera que no es el momento de comenzar un proceso por el tiempo
que demandaria su implementacion debido a que es solo el duefio quien se ocupa de
todo el trabajo que la empresa demanda, aparte también indicé que prefiere que la toma
de decisiones siga en manos de la familia ya que el conoce mas que nadie el rumbo que
le quiere dar a la empresa. Por su parte, la empresa 2 manifestd que no cuenta con
informacion sobre las herramientas de profesionalizacion, desconoce su utilidad y
aplicacion, también indicd que se sienten mas seguro si la direccion de la empresa solo
esta en manos de sus duefos. Por su parte, la empresa 3 aplica actualmente herramientas
de profesionalizacion, el proceso se inicia a partir de la incorporacion del padre de los
fundadores/duefios como socio, lo que trajo aparejado algunas dificultades para llegar a
acuerdos en cuanto a la planificacion de inversiones, por ejemplo, en el momento que se
les presentd la oportunidad de invertir en una nueva unidad de negocios. Otro de los

motivos fue la incorporacion de la hija de uno de sus duefios, si bien es menor, queria
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involucrarse en la empresa a cambio de una remuneracion estimulo. Actualmente la
empresa cuenta con un asesor externo especializado en empresas familiares y si bien el
protocolo familiar se encuentra en sus etapas iniciales de implementacion, ya han
podido acordar temas como: quienes conforman el directorio, politicas de sueldos de
empleados familiares y no familiares, toma de decisiones, incorporacion de mas

familiares a la empresa, y funciones de sus duefios.

Etapa de vida y la falta de profesionalizacion

Se les solicito a las empresas participantes enumerar aquellos conflictos en los
que la falta de profesionalizacion se hizo mas notable y necesaria.
Los resultados se presentan en la tabla 4.

Tabla 4: Etapas de vida y profesionalizacion.

Participantes Etapa de Breve descripcion de la situaciéon
vida

1) La incorporacion de su padre como socio en el afio 2013, trajo
1 Inicial dificultades para lograr acuerdos en la toma de decisiones.

2) Fallecimiento de uno de sus fundadores (hermano mayor) en el
aflo 2018. Su hermano no logro llegar a acuerdos con su cufiada,
quien luego se incorpora como socia familiar en la empresa junto a
sus dos hijos.
2) En el afio 2012 deciden comprar dos cosechadoras para prestar
2 Inicial servicios. No habia un control del dinero, como tampoco contaban
con una organizacion interna. La empresa comienza a tener
dificultades en la division de los roles y la toma de decisiones. No
pudieron pagar el crédito por lo que debieron ir a quiebra en el 2014.
1) El padre, quien se incorpor6 a la empresa como socio, aportando el
3 Inicial mayor porcentaje del capital, estd pensando en retirarse por lo que
todo el capital pasaria a nombre de sus dos hijos.
2) Incorporacion de la hija de uno de los duefios.

Fuente: Elaboracion del autor.

A través de las entrevistas se pudo demostrar en qué etapa de vida se presentaron
la mayor cantidad de situaciones que evidenciaron la falta de profesionalizacion. Las

tres empresas coinciden en que esta se dio en la etapa de vida inicial, se trata de los
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primeros afios de vida de la empresa en la cual es frecuente que prevalezca la ausencia
de reglas, solapamiento de funciones, la falta de herramientas de gestion, pocos o nulos

analisis estratégicos, falta de controles, poca planeacion y ausencia de liderazgo.

Problemas que enfrentan o han enfrentado las empresas familiares por falta de
profesionalizacion

Tabla 5: Problemas que enfrentan las empresas familiares.

Participantes Situacion Problemas Consecuencias
- La incorporacion de - Ausencia de herramientas - Dificultad para llevar
1 su padre como socio que regule las interacciones y adelante la empresa
- Fallecimiento de uno limites - Solapamiento de
de sus fundadores - Falta de acuerdos previos funciones
para resolver distintas - Conflictos internos por
situaciones desacuerdos

- Ausencia de un plan de
transicion de la direccion

- Compra de nuevas - Poco o nulo acuerdo para - Dificultad para llevar
2 maquinarias tomar daciones en los adelante la empresa
planeamientos estratégicos de - Pérdida de
las finanzas competitividad

- Ausencia de herramientas
que preserven los intereses de
la empresa frente al posible
desmanejo o abuso de los
miembros de la familia.

-Incorporacion del - Poco o nulo acuerdo para - Dificultad para llevar
3 padre como socio tomar daciones en los adelante la empresa
- Incorporacion de la planeamientos estratégicos de - Conflictos internos por
hija de uno de los las finanzas desacuerdos
duefios - Falta de acuerdos previos
para resolver distintas
situaciones

Fuente: Elaboracion del autor.

Se pudo manifestar los diferentes problemas que atravesaron las empresas a
causa de la ausencia de herramientas de profesionalizacion, y las consecuencias que
generaron en el interior de la empresa familiar. Una de las problematicas que se
evidencid por igual en todos los participantes entrevistados fue la dificultad para llevar
adelante la empresa familiar ya que la ausencia de herramientas de profesionalizacion se

traduce en no contar con herramientas que garanticen la continuidad de esta.
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Colaboracion de un contador en los procesos de profesionalizacion en la gestion de

una empresa familiar

Tabla 6: Colaboracion de un contador en la gestion de la una empresa familiar.

Participantes Forma Protocolo Tareas del contador
Juridica
S.R.L. 1. Cumplimentar de requisitos legales e impositivos
1 (Persona 2. Llevar adelante la contabilidad de presupuesto, de costos
Juridica) No 3. Analiza e interpreta informacion contable

1. Cumplimentar de requisitos legales e impositivos
Persona 2. Llevar adelante la contabilidad de presupuesto, y de
2 fisica No costos
. Analiza e interpreta informacion contable
. Suministrar informes financieros con vision integral
. Mediar entre intereses

. Cumplimentar de requisitos legales e impositivos

. Llevar adelante la contabilidad

. Analiza e interpreta informacion contable

. Acordar los sueldos de familiares y no familiares

. Suministrar informacion para la toma de decisiones
. Mediar entre intereses

. Planificar una estrategia empresarial

. Asesorar en la toma de decisiones eficientes

9. Suministrar informes financieros con vision integral
10. Fijar estrategias corporativas

11. Planificacion estratégica, gestion de proyectos,
administracion de personas y recursos

12. Toma de decisiones.

S.R.L. Si
3 (Persona
Juridica)

O NPk W~ bW

Fuente: Elaboracion del autor.

De acuerdo con el cuarto objetivo especifico, la tabla 6 expone las diferentes
actividades que desempeia un contador. En los participantes 1 y 2 se evidencia la falta
de profesionalizacion y como el rol del contador se acota a funciones operativas
relacionadas a lo legal e impositivo, el suministro de informacién y a los analisis
contables. Mientras que en el caso del participante 3 en que se han comenzado a aplicar
herramientas de profesionalizacion, el contador asume funciones orientadas a la asesoria
y a la toma de decisiones, es decir, funciones mas estratégicas, siendo un apoyo

fundamental para el desarrollo de la misma.
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Discusion

Con el objetivo de investigar si la falta de profesionalizacion puede provocar la
muerte prematura u obstaculizar el crecimiento de las empresas familiares agricolas en
Bandera, Santiago del Estero, se analizan los datos anteriormente expuestos. A lo largo
de este trabajo se busca hacer un aporte sobre la importancia de la profesionalizacion
como herramienta que sirve no solo como factor para aumentar la esperanza de vida de
las empresas familiares, sino también para elevar su competitividad, es decir: como
factor de éxito.

Como primer objetivo se busca describir las herramientas de profesionalizacion
aplicadas por las empresas familiares. Se puede evidenciar que los participantes 1 y 2 no
aplican ni han aplicado herramientas de profesionalizacion siendo diversos los motivos
de esto. La empresa 1 expone entre sus razones que no cuenta con el tiempo para su
implementacion mientras que la empresa 2 indica que no posee conocimientos acerca de
la existencia y beneficios de las herramientas de profesionalizacion detalladas en este
trabajo. Sin embargo, ambas empresas coinciden en que el motivo principal de la no
profesionalizacion radica en que se sienten mas seguros si la toma de decisiones se
mantiene solo en manos de la familia/duefios. En linea con esto Davis (2016) establecio
que es probable que sus duefios piensen que profesionalizar significa cambiar la
administracion familiar por otra no familiar. Una compaiiia puede ser de propiedad de
una familia, estar administrada por la familia y ser profesional. El profesionalismo nada
tiene que ver con categorias, sino con actitudes y comportamientos personales.

En el caso de la empresa 3, se evidencia que opt6d por implementar herramientas
de profesionalizacion a partir de la incorporacion del padre de los fundadores/duefios

como socio, lo cual trajo dificultades en la toma de decisiones por permanentes
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desacuerdos en cuanto a nuevas inversiones, tener poca flexibilidad en el rumbo de los
proyectos o poca vision a largo plazo, ya que al tratarse de una persona de otra
generacion tiene pensamientos bastantes rigidos en comparacion al de sus hijos —
fundadores y duefos -. Otro de los motivos que da inicio al proceso de la
profesionalizacion es la incorporacion a la empresa de la hija de uno de sus duefios,
teniendo presente que en los proximos afios sus hijos y demas sobrinos finalizaran el
secundario, gener? la inquietud sobre como iban a manejar la incorporacion de la nueva
generacion. Esto se corresponde con el estudio realizado por Venturin (2012), quien
expresa que —para poder avanzar al crecimiento y a la profesionalizacion— las
empresas deben comprender que deben tener a su alcance las herramientas para poder
desarrollarse, y asi poder trascender a lo largo del tiempo.

Un segundo objetivo pretende describir en qué etapa de vida de la empresa
familiar la falta de profesionalizacion resulta mas notable y necesaria. A través de los
resultados se puede evidenciar que en el 100% de las empresas participantes la falta de
profesionalizacion resulta mas evidente durante la etapa de vida inicial, ya que, al
tratarse de los primeros afios de vida de la empresa, es en donde prevalece el desorden
organizacional, la falta de reglas claras sobre las responsabilidades, la interaccion entre
los colaboradores y sobre sus retribuciones. En linea con estos resultados, Chiavenato
(2002) resalta que la razon fundamental por la cual una empresa familiar deberia iniciar
su proceso de profesionalizacion en los primeros afios de vida, se encuentra en el
contexto actual de competitividad que se genera a partir de la globalizacion y las
condiciones variables del mercado, por lo que reconoce en la profesionalizacion una de
las mejores herramientas estratégicas frente a las amenazas que enfrentan las empresas

familiares hoy en dia. Por esta razon, resalta que la profesionalizacion debe estar
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enfocada a estructurar programas de formacion asociados a las necesidades de gestion,
productividad y competitividad de la compatfiia, resaltando la gran importancia de
complementar lo anterior con la incorporacion externa de personal altamente capacitado
que con sus conocimientos y experiencias enriqueceran dicho proceso.

En el tercer objetivo se busca identificar los problemas que surgen en las
empresas familiares por la falta de profesionalizacion, indagando en si éstas pueden
llevarlas a la muerte prematura o si obstaculizan el crecimiento de las mismas. Se puede
reconocer los diferentes problemas que atraviesan las empresas a causa de la ausencia
de herramientas de profesionalizacion, y las consecuencias que estos generan en el
interior de la empresa familiar; siendo comun en los participantes 1 y 2 la dificultad
para llevar adelante la empresa familiar. En el caso de la empresa 2, la cual transit6 su
muerte prematura, no puede asegurar que la falta de profesionalizacion fue un factor
determinante en el cierre de la misma, ya que también debieron enfrentar factores
externos propios del entorno cambiante que sumados a los problemas internos
provocaron el cierre prematuro. En tal sentido Salgado (2002), indica que las empresas
contemporaneas al enfrentarse a condiciones muy cambiantes, les exigen implementar
estrategias claras y algiin modelo de gestion para ser mas eficientes, eficaces y que
puedan sobrevivir al entorno cambiante. Si a ello se le afiaden problemas y conflictos
que nacen por el hecho de ser empresas familiares, es necesario mejorar la gestion de la
organizacion y los sistemas de control que se estén implementando.

Por otro lado, las empresas 1 y 3, las cuales aun contintian en actividad,
reconocen que la ausencia de herramientas de gestion les imposibilita en muchas
ocasiones la toma de decisiones, no permitiendo realizar un salto cualitativo a la

empresa familiar, obstaculizando su crecimiento. Esto derivo a que la empresa 3 inicie
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un proceso de profesionalizacion, mientras que la empresa 1 ain continta sin
herramientas de gestion. Estos resultados se alinean con esto el estudio de Pérez Molina
y Soler (2012), quien afirma que las empresas familiares no precisan un alto nivel de
profesionalizacion desde sus inicios, pero con su evolucion, es imprescindible que la
profesionalizacion sea superior para lograr su continuidad y permanencia en el tiempo.
En el cuarto objetivo, se indaga como un Contador Publico puede colaborar en
los procesos de profesionalizacion de la gestion en una empresa familiar. Los resultados
revelan que un 33% de los participantes se encuentran en un proceso de
profesionalizacion, donde los contadores asumen funciones mas estratégicas, entre las
que se pueden mencionar, acordar los sueldos de familiares y no familiares, llevar
adelante la contabilidad patrimonial, colaborar en la planificacion de una estrategia
empresarial, mediar entre intereses, dividir las funciones y roles entre gobierno y
familia, fijar estrategias corporativas, presentar, debatir, informar y defender posiciones
con eficacia. Se pone énfasis en el papel del contador dentro de la empresa familiar, ya
no solo como liquidador de sueldos, impuestos y estados contables, sino en un rol mas
comprometido, que ayudan a las empresas a poder proyectarse con objetivos no solo en
corto, sino en el largo plazo, a tener un futuro con un margen de error minimo para
poder lograr asi su permanencia y éxito en el tiempo. Mientras que un 67% restante de
las empresas entrevistadas no se aplican herramientas de profesionalizacion, el aporte
del contador se limita a tareas operativas, donde la figura del profesional es una persona
externa, que no es de su entera confianza y que se debe limitar a las obligaciones y
responsabilidades que como profesional en ciencias economicas demanda. Estos
resultados coinciden con el articulo publicado por José Luis De Piero (2011), en el cual

indica que las tareas que el contador es capaz de desempefiar no solo aseguran la
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supervivencia financiera de la empresa, sino también la conformidad de sus integrantes
por medio de una correcta administracion de los bienes de la organizacion que dara
como resultado una conciliaciéon de los intereses de cada uno de los socios de la
empresa.

Los resultados alcanzados en esta investigacion pueden estar condicionados por
una serie de aspectos que la limitan a nivel metodologico, en primer lugar el tamafio de
la muestra es pequeiia, la cual fue muy dificultosa adquirir debido a que no existen
registros de las empresas familiares de la Ciudad de Bandera, generando una
imposibilidad para generalizar los resultados a la poblacion. Otra limitacion, es que la
muestra no es homogénea, lo que restringe también realizar generalizaciones hacia todas
las empresas familiares.

Como fortaleza de esta investigacion se puede sefialar que es el primer estudio
de empresas familiares en la Ciudad de Bandera, Santiago del Estero, por lo que no hay
antecedentes locales en investigacion de este tipo.

Finalmente, como conclusion, se revela que la ausencia de profesionalizacion ha
sido mas notable y necesaria en la etapa de vida inicial de las empresas, aunque no se ha
demostrado que esto representa una de las causas del cierre prematuro, pero si que se
traduce en uno de los causales que obstaculiza el crecimiento de la empresa familiar.
Las empresas que poseen herramientas de gestion, cuentan con los medios para
enfrentar y solucionar situaciones de conflictos en comparacion con aquellas empresas
que no la aplican. Se puede concluir, de esta manera, que la falta de profesionalizacién
en las empresas familiares puede ser una de las causales de la obstaculizacion del
crecimiento de la misma pero no causal del cierre prematuro, siendo la

profesionalizacion importante pero no determinante.
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En definitiva, la empresa familiar tradicional debe reflexionar lo antes posible
sobre la importancia que representa el adoptar procesos de profesionalizacion para la
organizacion, ya que debe ser entendido como un elemento fundamental para la
transformacion y evolucion de la empresa hacia niveles de mayor productividad y
competitividad, a la vez que se favorece su permanencia en el mercado en condiciones
adecuadas tanto para propietarios, familiares, empleados y futuras generaciones.

Como futuras lineas de investigacion, podrian mencionarse las siguientes:

e Superposicion de roles entre padres e hijos
e La dindmica familiar y su impacto sobre la empresa.
e La sucesion no planificada

e Padres e hijos, el trabajar en equipo
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Anexos

Anexo I: Documento de consentimiento informado

El propodsito 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.ccceveviiiiiiinninnnnn , de la
Universidad Siglo 21.La meta de este estudio es.................oveevenn..

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedira responder preguntas en una
entrevista. Esto tomara aproximadamente........................... minutos de su tiempo.
Lo que conversemos durante estas sesiones se grabard, 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 ningin otro propoésito 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 anonimas. Una vez trascritas las
entrevistas, se destruiran las grabaciones.

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

investigador o de no responderlas.

Desde ya le agradecemos su participacion.
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Acepto participar voluntariamente en esta investigacion, conducida por
...................................................... He sido informado (a) de que la meta de

este estudio es

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

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

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

€St0, PUEdO COMEACTAT A.. ..\ttt ettt eenens .

Nombre del Participante Firma del Participante Fecha



