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Resumen

Las empresas familiares revisten una vital importancia en las economias de gran cantidad
de paises alrededor de todo el mundo. Se conforman como emprendimientos que, si logran
sobreponerse a los conflictos que giran en torno a ellas, como pueden el nivel de
profesionalizacion de estas, logran alcanzar niveles de organizacion que les permiten
perdurar durante generaciones. Con el siguiente trabajo se intentdé demostrar el valor de la
profesionalizacion de estas empresas para alcanzar mayores niveles de organizacion y
productividad. Para poder cumplir con este objetivo se Ilevo a cabo una investigacion sobre
una muestra de cinco empresas familiares de la ciudad de Las Varillas, Cdrdoba de tipo
descriptiva y con un enfoque cualitativo a través de entrevistas a los duefios de estas
organizaciones. El disefio del estudio fue no experimental y transversal es decir que se
recabo informacién de distintos momentos del tiempo para realizar inferencias acerca de la
evolucion de estas. Los resultados obtenidos se volcaron en cuadros para poder de este
modo comparar la informacion y asi llegar a la conclusion sobre el impacto e incidencia de

la profesionalizacién en estas empresas.
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Abstract

Family businesses are of vital importance in the economies of a great deal of countries
around the world. They are made up of entrepreneurships, that, if they can overcome
conflicts around them, as the case may be of heritable succession or the level of
professionalism in themselves, they can achieve elevated levels of organizations that allow
them to remain through generations. The following report is meant to show the value of
these companies professionalization to achieve higher degrees of organization and
productivity. To be able to accomplish this goal, a research was made about a descriptive
model with a qualitative focus on five family companies from Las Varillas City, Cordoba
Province by interviews to the companies owners. The design of such a research was non-
experimental and linear, which means, information was collected from different moments
in time to draw inferences about their evolution. Research findings were placed into charts
to compare the information and thus, arriving a conclusion on the impact and incidence of

these businesses professionalization.
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Introduccion

La competitividad actual que enfrenta el mundo empresario lleva a las
organizaciones a buscar mejoras en sus sistemas, procesos y productos. También en el uso
de recursos, la creacion de una buena imagen empresaria y la participacion en los diversos
mercados. Las empresas familiares (EF de ahora en adelante) no se encuentran exentas a
estos factores y, ademés, deben convivir, aceptar y evaluar la administracion de los
elementos antes mencionados con la forma en que los miembros de la familia participan y
administran el negocio.

La importancia de las EF se ve reflejada en que constituyen méas del 80% del total
de compafiias existentes a nivel mundial. En nuestro pais representan el 75% de las
empresas nacionales. En naciones tales como Italia alcanzan a ser el 99%, Estados Unidos
de América 96%, Suiza 88%, México 80%, Reino Unido 76%, Portugal 70%, Colombia
68% Yy Chile 65%. Entre ellas se destacan empresas de la talla de: Disney Corp., Microsoft,
Toyota, Televisa, Mercedes-Benz, Michelin, Arcor, Ford, Quilmes, Clarin, José Cuervo,
entre otras de gran importancia (Serna y Suarez, 2005).

Antecedentes relevantes

En Ameérica Latina las EF fueron creadas en su gran mayoria (80%), durante la
década de los afios 70, hecho de gran trascendencia en la medida de que su gran masa
debera realizar su primer cambio generacional durante la década de los afios 2010 al 2020
(Serna 'y Suarez, 2005).

De aqui la necesidad de iniciar programas de formacion y capacitacion que
replanteen los tradicionales procedimientos administrativos, a fin de instituir en ellas
nuevos parametros de éxito e innovacién empresarial que garanticen su competitividad,
sostenibilidad y permanencia a través del tiempo.

Desde la década del 60 se comenzé a estudiar a la EF como una organizacion con
caracteristicas y problematicas especificas. Se detecté la necesidad de comprender de
manera particular la relacion empresa y familia, para abordar la problematica que aparecia,

precisamente, por ignorar la condicion de familiar.



Un estudio realizado por la Universidad Técnica de Ambato, Ecuador, referido a la
sucesion de empresas familiares, determin6 que: el 95,4% de un total de 280 casos
estudiados en la provincia de Tungurahua son empresas familiares, constituyéndose en una
de las principales fuentes de ingresos econémicos para la provincia ya que estas dan empleo
al menos a tres miembros de la familia y dos personas externas.

La investigacion ademas arroj6 que la vida de las empresas familiares esta ligada al
bienestar de sus administradores. Por ello el 96% de empresas tienen mas de dos afios,
Ilegando incluso el 4% a superar los 33 afios de funcionamiento.

Otra investigacion realizada en México determind que las EF representaban el
89.8% de las unidades econdmicas del pais, ocupando el 72% del personal econémicamente
activo mientras que su aporte al producto interno bruto representaba el 52% (INEGI, 2011).

De acuerdo con Salazar (2011) en Espafia (segun cifras oficiales del Instituto de
Empresa Familiar), el nimero estimado de empresas familiares es de 2,8 millones. Las
empresas familiares generaban el 70% del Producto Bruto Interno y el 75% del empleo
privado (13,5 millones de personas).

Por su parte en Peru en un estudio realizado por la universidad Esan obtuvo como
resultado que el 90% de las unidades empresariales en este pais son de tipo familiar y
generan el 75% del PBI. Sin embargo, solo el 12% de estas empresas logran llegar a la
tercera generacion y solo el 1% supera la quinta. El mencionado estudio también sefiala que
mas de la mitad de las empresas encuentran en la necesidad de profesionalizarse una de las
claves de éxito para los préximos cinco afios.

Teniendo en cuenta los datos que arrojan distintas fuentes sobre empresas familiares
en algunos paises de América y Europa es que se desprende la importancia de estos
emprendimientos en las economias locales y nacionales.

En Argentina no es la excepcion ya que este tipo de empresas juegan un papel
preponderante en su economia, mas alla de la especificidad o rubro que desempefien estas
compafiias, siendo las industriales, comerciales y agropecuarias las que encabezan la lista

segun predominancia.



En el afio 2007 el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) aprobo la realizacion
del Programa para promover la supervivencia y competitividad de las empresas familiares
de la region centro de Argentina (Cdrdoba, Santa Fe y Entre Rios).

Se intentd concientizar sobre los beneficios que tiene la profesionalizacion, si se
aplicaban herramientas como el desarrollo de un protocolo familiar y los dérganos de
gobierno como instrumentos para una mejor gestion y una sucesion planificada.

Un estudio llevado a cabo en la region centro de Argentina que se realizo sobre una
muestra de 3.000 empresas permitio arribar a las siguientes conclusiones:

El 51% de las empresas que conformaron la muestra tenian una antigiedad de entre
20 y 50 afos. En casi el 60% de los casos, la segunda generacién de familiares poseia la
propiedad o administracion de la empresa. Estos datos evidenciaron la necesidad de trabajar
con la segunda y la tercera generacion en los procesos de sucesion de manera anticipada y
ordenada. Los resultados de este estudio determinaron la predominancia de las empresas
industriales (33%), luego las comerciales (19%) y por ultimo las agropecuarias (16%). El
21% de las empresas de la muestra declaré haber desarrollado sus actividades en mas de un
sector, diversificando asi la estrategia del negocio.

En cuanto a la facturacion, predominaban las empresas que no facturaban mas de
$3 millones de pesos anuales (48%), seguido por un interesante nimero de empresas cuya
facturacion anual excedia los $15 millones de pesos (19%).

Respecto del nimero de empleados el 37% de las empresas familiares manifestd
tener hasta 10 empleados y 63% hasta 25 empleados.

Se identificod que en el 35% de las empresas familiares estudiadas no existia
equivalencia entre las remuneraciones de familiares que ocupaban puestos similares en la
firma. También se arrib6 a la conclusion de que en el 45% de los casos existian diferencias
entre los salarios de familiares y no familiares que ocupan posiciones de similar
responsabilidad, siendo beneficiados los familiares.

S6lo 22% de las firmas ha incorporado en su plantel directivos que no pertenecen al
grupo familiar. En 26% de los casos hay cargos directivos ocupados por familiares
politicos. En 84% de los casos, la tltima sucesion se ha dado entre miembros de la familia.

En 59% de las empresas la seleccion del sucesor estuvo en manos del anterior responsable



maximo. Este dato contrasta con el hecho de que s6lo en 10% de los casos la sucesion se
produjo como resultado de un plan de sucesion definido.

Resultd claro luego de este estudio que en la region centro de Argentina hubo
ausencia de planificacion de la sucesién y falta de informacion sistematizada sobre este
aspecto. Al indagar sobre las caracteristicas comunes de los mecanismos de sucesion pudo
establecerse que:

e Enel 85% de los casos el sucesor fue varon.

e En el 68% de los casos el designado sucesor fue primogenito.

e En el 90% de los casos el sucesor ha trabajado previamente en la empresa al
momento de la sucesion.

Fue evidente también el desconocimiento del alcance de un protocolo familiar. Aln
en los casos en los que existian normas, estas eran informales e impuestas por el fundador.
Debe destacarse que en el 78% de esos casos las normas no se encontraban formalizadas en
un documento. Solo 7,5% de las empresas ha desarrollado un protocolo familiar con
asistencia de expertos en la tematica y 50% de las empresas no se planted la necesidad de
desarrollar un protocolo. Las principales razones referidas por las empresas que no
desarrollaron el protocolo son: la falta de conocimiento en la materia (52%) y la falta de
tiempo (45%).

Un estudio con caracteristicas similares a este, llevado a cabo por Costa (2015) se
realizd sobre una muestra de 32 EF pertenecientes al movimiento CREA. Esta es una
asociacion civil sin fines de lucro integrada y dirigida por empresarios agropecuarios de
distintas regiones de la Argentina que se relnen en grupos para compartir experiencias y
conocimientos. Algunos de los resultados mas relevantes que arrojo dicha investigacion

fueron los siguientes:

e EI 75% de las empresas no tiene un plan estratégico a largo plazo por escrito,
el 19% si lo tiene y el 6% restante se ubica en una posicion neutral, es decir,

que tiene el plan, pero no por escrito.



e Un 69% de las empresas cuenta con un organigrama de personal en el cual
todos tienen en claro cuéles son sus tareas para realizar dentro de la misma,
un 28% no implementa esta herramienta y un 3% no lo tiene claro.

e ElI 77% de las empresas no cuenta con politicas claras para contratar
parientes, el 16% si y un 7% no se plantea este tema.

e En un 66% de las empresas hay profesionales ajenos a la familia ocupando
cargos de importancia, mientras que en un 34% no existe esa posibilidad.

e Un 68% de las empresas promociona y compensa a sus familiares de
acuerdo con sus habilidades, un 16% no lo (Costa, 2015) hace y el 16%
restante no lo tiene claro.

e Un 16% tiene un directorio formado para la toma de decisiones que incluye
integrantes por fuera de la familia, un 53% lo tiene, pero estad formado
solamente por familiares y un 31% no tiene directorio.

e Con respecto a la existencia de consejo de familia instalado para abordar
temas de importancia un 50% de las empresas afirmo tenerlo, mientras que
un 40% no y el 10% restante contestd que existian reuniones, pero no habia
consejo de familia o viceversa.

La eleccion de los antecedentes mencionados anteriormente responde a la necesidad de
echar luz sobre el tema de investigacién, especialmente citando aquellos trabajos que
ilustran la importancia de las EF a nivel mundial y especialmente en nuestro pais, ademas

del impacto y consecuencias de la profesionalizacion en las mismas.

Planteamiento del problema de investigacion

A partir de lo descripto, se considera pertinente realizar una investigacion con
respecto a la necesidad de profesionalizacion de las EF en la provincia de Cordoba, del afio
2020 y las dificultades que las mismas enfrentan al momento de realizar la sucesién para

delegar el mando vy la direccion de estas a la nueva generacion.



Es por ello por lo que se considera oportuno el planteamiento de los siguientes
interrogantes que seran utilizados como hilo conductor para desarrollar la presente
investigacion:

¢Puede utilizarse la profesionalizacion empresaria como elemento para potenciar las
ventajas y hacerle frente a las desventajas y amenazas que enfrentan las EF?

¢Qué herramientas podrian implementarse para llevar a cabo la profesionalizacion
de la EF?

¢En qué momento de la vida de la EF es conveniente llevar a cabo la

profesionalizacion? ;Por qué?

Elementos Tedéricos

Definir qué se entiende por empresa familiar no es tarea facil debido a que no hay
una Unica caracterizacion, lo cual evidencia la complejidad del tema, por ende, el concepto
“empresa familiar” agrupa a un grupo heterogéneo de compafiias, personas y familias
relacionadas con estas.

Diferentes autores se refieren a las EF de la siguiente manera:

Amat (2004) define a la empresa familiar como aquella en la que la propiedad esta
en manos de una o varias familias al tiempo que su influencia es efectiva en la evolucion y
desarrollo de la empresa, asi como en la toma de decisiones fundamentales.

Por su parte Trevinyo Rodriguez (2010) sostiene que, para ser considerada como tal
una empresa familiar debe cumplir con los siguientes requisitos:

¢ Que la familia o familias posean por lo menos el 51% de las acciones.

¢ Que estén involucradas en la gestion y administracion del negocio.

¢ Que exista la vocacion de transmitir el negocio a las siguientes generaciones.

¢ Que los miembros de la siguiente generacion estén interesados en continuar con la
empresa.

Mientras que Hernandez Fernandez y Portillo Medina (2016) hacen hincapié en que

en las EF se conjugan dos sistemas con ldgicas distintas: familia y empresa. La primera



actta en pro del bienestar del grupo familiar y la segunda responde a criterios puramente
economicos.

Por lo anteriormente expuesto por distintos autores se puede concluir en que las EF
estan en manos de una familia o una asociacion de ellas y tienden a la unién primando lo
emocional. Mientras que las demas organizaciones buscan la rentabilidad atendiendo
cuestiones racionales.

Existen diferentes clasificaciones con respecto a las empresas familiares, una de
ellas se refiere a la generacién en la que se encuentra la organizacion. Por lo general, se
asume que las empresas de primera generacién son aquellas representadas por un
empresario individual. Las de segunda generacion estarian conformadas por hermanos; y a
partir de la tercera generacion se trataria de una empresa de consorcio de primos. Esto
resulta general y puede suceder que, en la realidad, las cosas no sean realmente asi ya que
existen empresas familiares que comienzan directamente como empresas de hermanos v,
por lo tanto, son de primera generacion. También existen casos en los que el fundador o
empresario unico le transmite la propiedad y el mando a un Unico hijo, por lo que en la
segunda generacion se repite la caracteristica de la primera.

Las EF se enfrentan a dos grandes retos. Uno externo, que tiene que ver con la
globalizacién y por ende la necesidad de competitividad, y otro interno, que esta
relacionado con el equilibrio entre la familia y la organizacion. El siguiente grafico describe

la composicién de la EF, Figura 1 Sistema de los tres circulos de Davis.

S5I5TEMA DE EMPRESA FAMILIAR

1. Farnilias gue o '.rdLlE|3 an i@ ermpresa.
2. Accionista que ne pertenece a la familia.

2
2, Empleados de la empresa que ma San Propiedad
fariliares, ni accionistas

4. Farniliar accionista gue no trabaja en la v
ampresa.

E. Accionista que trabaja en la empresa sin ser
Tarniliar.

&. Familiar gue trabaja en la empresa y no es
AcCionista

7. Famniliar, accionista y empleado de la empresa

Figura 1. Sistema de los tres circulos de Davis. Recuperado del libro “Empresas familiares buenas practicas
en Argentina”.



Tal y como lo identificé Davis y Tagiuri, (1982) los individuos de las EF se deben
desenvolver bajo el entorno formulado por el modelo de los 3 circulos, compuesto por:

-La familia: integrado por todos los miembros del grupo familiar.

-La empresa: comprende el conjunto de individuos que trabajan dentro de ella
percibiendo un rédito econdmico por la actividad desempefiada.

-La propiedad: determina quiénes son duefios de las acciones de la empresa, lo cual
genera una serie de deberes y derechos sobre esta.

Las relaciones de estos tres nucleos o circulos dan lugar a siete grupos distintos de
personas, cada uno con sus propios intereses. Los mismos son expuestos en la tabla N° 1:

Caracteristicas de los integrantes de los tres circulos.

Tabla 1
Caracteristicas de los integrantes de los tres circulos
N° CARACTERISTICAS MOTIVACIONES USUALES
1 Miembro de la familia, que no es | Tendencia a la unidad familiar
propietario y no trabaja en la empresa
2 Accionista que no pertenece a la familia | Obtener ganancias econdmicas con
los dividendos generados por la
empresa
3 Empleado de la empresa que no es | Obtener estabilidad y condiciones
familiar ni accionista dptimas de trabajo
4 Familiar accionista que no trabaja en la | Obtener dividendos de la empresa
empresa
5 Accionista que trabaja en la empresa sin | Profesionalizar la empresa para
ser familiar aumentar su rendimiento
6 Familiar que trabaja en la empresa y no | Reconocimiento por ser miembro de
es accionista la familia y por obtener mejores
puestos en la empresa
7 Familiar, accionista y empleado de la | Mantener el nexo familia-empresa,
empresa proyectar a largo plazo la
organizacion y conservarla para las
futuras generaciones.

Fuente: Gémez-Betancourt (2006). ¢ Son iguales todas las empresas familiares?




Las EF en su desarrollo pasan por un proceso evolutivo con patrones predecibles.
Los lideres deberan enfrentar determinadas contingencias para que la empresa pueda crecer.
Al no anticiparse a las mismas pueden surgir grandes problemas.

Existen cuatro fases comunes en el desarrollo del ciclo de vida de las EF:

e Creacion de la empresa: este proceso es llevado a cabo por el fundador. EI mismo
puede desarrollar problemas para hacerse con el capital y para crear un producto viable,
como asi tambien para encontrar empleados competentes. Por lo general si un familiar
decide involucrase en el negocio puede hacerlo. Se tiene como objetivo principal
sobrevivir.

e Crecimiento y desarrollo: los cambios en el ambiente en el que se desenvuelve la
empresa llevan ahora al propietario a tomar decisiones para mantener la ventaja
competitiva. Aqui el fundador delega responsabilidades compartiendo el poder. También se
ensefan los valores y creencias de la organizacion.

e Sucesion y segunda generacion: La empresa ya ha madurado, es un conjunto de
miembros familiares, no-familiares y a veces inversionistas. Todos con distintos intereses.
Esto suele generar conflictos en la segunda generacion. Es momento de desarrollar planes y
estrategias para permanecer competitivos y entrenar a los nuevos administradores. El
desafio es que los distintos intereses que surgen en esta etapa se puedan conjugar en un
acuerdo comdan.

e Propiedad publica y administracion profesional: En esta etapa la EF requiere capital
externo para continuar creciendo, la empresa debe decidir si se convierte en una empresa
publica. Contratar a un administrador capacitado si no existe ningun familiar capaz de
hacerlo es fundamental. Solo una pequefia parte de EF alcanza este nivel de desarrollo.

Por lo desarrollado hasta el momento queda en evidencia la complejidad que
envuelve a este tipo de organizaciones. Los variados intereses de las personas que de ellas
forman parte, siendo familiares o no y las marcadas diferencias que pueden observarse en
los ciclos de vida de estas empresas.

La Red Internacional de Investigadores en Competitividad a cargo de Ruiz Diaz y

Sifuentes describe las ventajas, desventajas de las EF de la siguiente manera:
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Ventajas de la empresa familiar:

e Por lo general actlan a través de criterios que tienen la finalidad de hacerlas
perdurar en el tiempo, para que las mismas sean delegadas a la siguiente
generacion.

e Mayor unidad y compromiso. Unidad: entendida como la voluntad de continuar
juntos, de armonizar las preferencias en la eleccion de los objetivos y de coordinar
los modos de trabajar para alcanzarlos. Dando como resultado que las personas
tengan intereses comunes, desarrollen una buena comunicacién y reconozcan con
facilidad la autoridad de quien hace cabeza en la organizacién, simplificando de
este modo el gobierno de la empresa y la direccion de sus actividades.
Compromiso: definido como la voluntad de dedicacién intensa y prolongada, de
sacrificio personal y auto exigencia. Al representar la entrega a un ideal y la
disposicion a adaptarse a las futuras circunstancias, llega a ser una de las mejores
motivaciones para la consecucion de la estrategia, especialmente en lo que
corresponde al largo plazo.

e La reinversion de los beneficios es mayor. En las empresas familiares es comun que
se reinviertan gran parte de los beneficios, por lo tanto, la distribucion de estos

entre los socios suele ser menor.

Desventajas de la empresa familiar:

e EI nepotismo o favoritismo representa una de las debilidades mas comunes. En
ocasiones se asignan en ciertos puestos claves a familiares que no tienen
conocimientos suficientes para desempefiar las tareas requeridas, generandose
perdidas de eficiencia y hasta el enojo o la desmotivacion de empleados no
familiares que se consideraban mas aptos para el cargo.

¢ Dificultad para abordar los problemas que se pueden generar en la familia de tal

modo que son trasladados a la organizacién y viceversa.
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e Temor al financiamiento externo. EI mismo por lo general surge de la reinversion de
dividendos. Representa un problema a largo plazo debido a que puede truncar la
capacidad de crecimiento de la compafiia.

o Falta de profesionales suficientemente capacitados. Se puede reflejar el temor de los
directivos a ser opacados o cierta desconfianza de estos en como vayan a manejar
los negocios de su empresa.

e La seguridad que pueden adquirir ciertos participantes por el hecho de pertenecer a
la familia, lo que los hace pensar que se mantendran en el cargo, aunque no den su

mayor esfuerzo.

Amenazas de la empresa familiar:

e Mal manejo de la sucesion. Posponer la sucesion, no planearla o hacerla sin
consensuar o sin el convencimiento de alguno de los miembros de la familia puede
ser causa del fracaso de una empresa, incluso de su desaparicion una vez que el
fundador no esté presente para garantizar la buena marcha de esta.

e La desunion entre los miembros de la familia es otra amenaza muy comun que
puede provocar que la empresa pase a otras manos o desaparezca; desunion entre
hermanos que heredaron o van a heredar la empresa, divorcio de la pareja que la
inicid, diferentes puntos de vista de los directivos familiares al momento de asignar
los recursos generados por la empresa que llevan a desacuerdos y conflictos no
deseados.

e Exacerbacion entre familiares de la segunda generacién por resentimientos o
problemas no resueltos en el nacleo familiar durante la infancia. Los mismos
pueden ser provocados por preferencias del padre y fundador de la empresa hacia
algin miembro de la segunda generacién en detrimento de otro. Estos
resentimientos no repercuten en la empresa mientras esté en ella el fundador.

e Aferramiento del fundador al poder, temor a delegar el mando a la siguiente

generacion.
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Conociendo la importancia que las EF revisten en la economia de nuestro pais es
que se hace necesario definir uno de los pilares estratégicos para que estas encuentren
continuidad temporal afrontando los retos que esto supone. Este pilar es la
profesionalizacion. Profesionalizar significa disponer de directivos y sistemas de gestion
que permitan tomar las decisiones para conseguir el funcionamiento més eficaz y eficiente
de la empresa. Implica un modelo de toma de decisiones y gestion basado en criterios
econdémicos y empresariales que se conjuguen con la motivacion familiar y el control de la
propiedad.

En este proceso, la organizacion implementa métodos de trabajo que le permiten
llevar a cabo estrategias coherentes para el logro de los objetivos empresariales. Se deben
disefiar puestos de trabajo acordes a las capacidades de cada trabajador, dejando de lado
preferencias y afinidades con los duefios de la organizacion., aunque si un individuo
familiar y uno no familiar cuentan con las mismas capacidades para ocupar cargos
gerenciales resulta favorable contar con directivos pertenecientes a la familia.

La profesionalizacion tendra éxito si se sigue un programa de capacitacion y
promocion que se utilice para evaluar el desempefio de cada trabajador ya sea familiar o no,
como asi también el de los directivos y propietarios. La profesionalizacién de la EF puede
ser de dos tipos: Interna o externa.

Interna, donde el padre fundador toma la decision de incrementar sus
conocimientos, puesto que estos no cubren el dominio de todas las actividades de la
empresa.

Externa, que consiste en atraer personal externo conocedor de las areas necesarias
para mejorar los procesos y la estructura empresarial. (Rueda, 2011).

En definitiva, la empresa familiar tradicional debe reflexionar sobre la importancia
que representa el adoptar procesos de profesionalizacion; entendiéndose como un elemento
fundamental para la transformacién y evolucion de la compafiia hacia niveles de mayor
productividad y competitividad. A la vez favorecera su permanencia en el mercado en
condiciones adecuadas tanto para propietarios, familiares, empleados y futuras

generaciones.
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Urrea (2003), plantea que los procesos de gestion son la mayor falencia de la
empresa familiar por lo tanto resultaria apropiado afirmar que la profesionalizacién de la
organizacion es la herramienta méas adecuada para disminuir los indices de fracaso
corporativo que enfrentan este tipo de compafiias actualmente.

El camino hacia la profesionalizacion empresaria puede comenzar con la
constitucion del protocolo familiar. EI mismo es un acuerdo de voluntades consensuado y
unanime, desarrollado entre los miembros de una familia y la EF que hace posible la
aparicion de un codigo de conducta que regula las relaciones entre los miembros. El
protocolo constituye la praxis juridica que puede prevenir, o al menos administrar, toda la
problematica que plantea la titularidad, sucesion y gobierno de la EF. Debe surgir como un
proceso voluntario y de iniciativa propia de cada empresa y constituye un documento que
consolida la sucesion.

Este protocolo es un documento conformado por un conjunto de normas y reglas
que han sido aceptadas por las partes intervinientes en el proceso de delegacion. Busca
sistematizar la comunicacién, la vinculacién y la interaccion entre las tres entidades:
familia, empresa y patrimonio y entre las personas que tienen intereses en alguno de ellos.

Otro medio que juega un papel preponderante al momento de profesionalizar la EF
es constituir un 6rgano de gobierno corporativo, el mismo no es un instrumento individual
sino un concepto que incluye el debate sobre las estructuras apropiadas de gestion y control
de las empresas.

También incluye las reglas que regulan las relaciones de poder entre los
propietarios, el consejo de administracion, la administracion y, por ultimo, pero no por ello
menos importante, partes interesadas tales como empleados, proveedores, clientes y publico
en general. Al mismo tiempo proporciona una estructura para el establecimiento de
objetivos y metas y determina los medios que pueden utilizarse para alcanzarlos y para
supervisar su cumplimiento. Los 6rganos de gobiernos estan compuestos por:

e Asamblea de propietarios:
La asamblea de propietarios permite que los propietarios se reinan en los casos y en

las formas previstas en el estatuto social o a requerimiento del Directorio, y su mision es
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analizar y resolver todos los temas inherentes a la marcha normal de la sociedad a partir de
la informacion econdmica y financiera que debe brindarle el Directorio.
e Directorio:

Tiene por misién dirigir y controlar la evolucién de los negocios con el objetivo de
proteger los intereses de los accionistas. Pueden integrarlo miembros de la familia que
trabajen en la empresa, miembros que no trabajen alli y no familiares que ocupen cargos
gerenciales.

e Consejo asesor o de administracion:

Es una opcion para empresas pequefias. Este consejo asesor actuaria de algin modo
como el Directorio. Sus funciones pueden ser formular y vigilar los objetivos a largo plazo,
ser el principal asesor de la empresa familiar y aconsejar sobre la seleccién de gerentes.

e Asamblea familiar:

Tiene por objetivo principal constituir un dmbito de discusion en el que los
familiares decidan desde los valores basicos a mantener hasta el grado de su compromiso
con la empresa familiar. Conviene que participe en la asamblea familiar el grupo familiar
completo.

e Consejo familiar:

Cuando los miembros de la asamblea familiar son muy numerosos se hace dificil
trabajar de un modo efectivo. Se constituye para esto un consejo de familia, que representa
a todas las familias involucradas.

En definitiva, se debera tener en cuenta que la estructura adecuada del Gobierno
Corporativo de la EF es aquella que asegura el equilibrio de poder entre las distintas ramas

familiares, a través de las sucesivas generaciones.

Obijetivo General

e Demostrar el valor de la profesionalizacion de las empresas familiares en la
provincia de Cordoba, afio 2020 para brindar datos actualizados en los que

puedan apoyarse futuras investigaciones.
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Objetivos Especificos

Identificar en qué momento de la vida de la empresa la ausencia de un
protocolo familiar fue determinante.

Analizar en qué porcentaje de empresas existen herramientas de
profesionalizacion, como protocolo familiar u Organos de Gobierno
corporativo o similar, que se estén implementado o en vias de
implementacion.

Indagar como un Contador Publico podria colaborar en los procesos de

profesionalizacion de la gestién en una empresa familiar
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Meétodos

Disefio

Alcance: la investigacion planteada ha sido de tipo descriptiva, es decir se intento
establecer las causas de un determinado fendmeno, en este caso si la profesionalizacion de
la EF es importante en la supervivencia de estas.

Enfoque: el enfoque utilizado fue de tipo cualitativo que quiere decir que:
e Fue un planteamiento mas abierto que fue enfocandose.
e Los significados se extrajeron de los datos.
e No se fundamento en la estadistica.

Disefio de la investigacion y tipo: el disefio fue no experimental y transversal
porque se recab6 informacion de distintos momentos del tiempo con la finalidad de realizar

inferencias acerca de la evolucién, cambio y permanencia de las EF.

Participantes

La poblacién se refiere al conjunto total de los datos de interés. Depende del tamafio
de la poblacion si se trabaja con ella o se determina una muestra. La muestra se obtiene por
un procedimiento que recoge datos para economizar el trabajo de investigacion y que, al ser
representativa permite generalizar el resultado.

En este caso la poblacion esta constituida por las empresas familiares de la ciudad
de Las Varillas, Cérdoba. De aqui se extrajo una muestra conformada por cinco empresas
familiares de la ciudad que contindan en funcionamiento y que accedieron a brindar
informacién. Dos de estas EF estan dedicadas al rubro de agricultura y ganaderia y el resto
se dedica a la produccion lactea, a la metalmecéanica y al rubro de los alimentos.

El muestreo fue no probabilistico debido a que no todas las empresas tenian la
misma probabilidad de ser elegidas y accidental porque la muestra se conformé con
aquellos sujetos o elementos de la poblacién a los que fue mas facil acceder en la situacion
dada.
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Instrumentos

Entre las técnicas de relevamiento y produccion de informacion primaria se
encuentra la entrevista. Para realizar las mismas se obtuvo el nombre, a través de la Camara
de Comercio de la ciudad de Las Varillas, de las EF de la localidad que continuaban en
actividad. Se seleccionaron las organizaciones y luego se acordaron encuentros con sus
miembros.

Las entrevistas realizadas fueron estructuradas es decir que estuvieron planteadas de
una manera estandarizaday se basaron en una serie de preguntas predeterminadas e
invariables

Para llevar adelante la investigacion se recurrié a distinto material bibografico
confiable, tanto en formato papel como digitalizado. La seleccion de la informacion
pertinente devino del andlisis critico de los mismos, que orientaron los recortes necesarios
para encuadrar el presente trabajo.

La organizacion temporal de las entrevistas que se adjuntan en el anexo nutmero IlI
entrevistas a los duefios de las EF se realizd de manera telefonica con los distintos
miembros de las empresas, habiéndolos puesto al corriente, previamente de la finalidad del
trabajo que se estaba realizando.

Las entrevistas se realizaron de manera presencial, en las instalaciones de las
empresas Dichas entrevsitas fueron grabadas a los efectos de transcribir con mayor
precision las respuestas expresadas. En esta instancia los entrevistados firmaron el

consentimiento para participar de la investigacion, adjuntado como Anexo I.

Analisis de datos

Los datos e informacion que se obtuvieron de las empresas se resumieron en
cuadros comparativos para poder observar de una manera mas rapida las similitudes y
diferencias que existen entre ellas y de esa manera obtener un panorama general de como se
manejan estas organizaciones.

Posteriormente los resultados arrojados por las encuestas se tabularon y plasmaron a
traves de graficos que permitieron arribar interpretaciones que fueron cotejadas con el

marco teorico de referencia.
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Resultados

Para realizar una descripcion del impacto que pudo provocar la falta de
profesionalizacion en las empresas familiares en la provincia de Cordoba, se procedié en
primer término a identificar en qué momento de la vida de la EF la ausencia de un
protocolo familiar fue determinante.

La Tabla N° 2: Caracteristicas de las Empresas Familiares y Tabla N° 3:
Profesionalizacion de las Empresas Familiares contienen los datos relevados en las
diferentes encuestas realizadas a los duefios de las EF de la ciudad de Las Varillas,
Cordoba.

Tabla 2

Caracteristicas de las Empresas Familiares

Datos relevados sobre EF

Empresa familiar 1 2 3 4 5
namero

¢En qué afio se 1952 1904 1979 1997 1910

fundo la

empresa?

¢A qué rubro se Produccion | Agriculturay Alimentos | Metalmecéanica | Agriculturay

dedica? lactea ganaderia ganaderia

Cantidad de 9 6 10 7 8

empleados

Cantidad de 5 3 4 3 4

familiares que
trabajan en la

empresa

¢En qué 40 52 20 20 40
generacion se generacion generacion generacion generacién generacién
encuentra la

empresa?

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo con datos recabados de las entrevistas.
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Profesionalizacion de las Empresas Familiares
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Datos relevados sobre EF

Empresa familiar nGmero 1 2 3 4 5
¢ Estan delimitados los roles Si Si Si Si Si
dentro de la EF?
¢Coémo fue la sucesion de la De padre a hijos De abuelo a nietos De padre a hijos De padre a hijos De padres a hijos

empresa?

¢El sucesor de la empresa fue
varén o mujer? ;Trabajo este
individuo antes de recibir el
mando dentro de la
organizacion?

El sucesor fue
varon y trabajé
dentro de la
empresa antes de
recibir el mando

El sucesor fue varén y
trabaj6 dentro de la
empresa antes de recibir
el mando

El sucesor fue varon y
trabajé dentro de la
empresa antes de recibir
el mando

El sucesor fue varén,
pero NO trabajé dentro
de la empresa antes de
recibir el mando

El sucesor fue varon y
trabaj6 dentro de la
empresa antes de recibir
el mando

¢Con que grado de formacion
academica cuentan los
responsables?

Universitaria

Terciaria

Primaria

Secundaria

Secundaria

¢ Tiene conocimientos sobre
lo que se refiere a protocolo
familiar, sucesién programada
y 6rganos de gobierno?

Si

Si

No

No

Si

¢Alguna vez se solicitd ayuda
para llevar a cabo algin
procedimiento de
profesionalizacién?

Si

Si

No

No

Si

¢En alguna fase de la vida de
la organizacion se necesito de
un protocolo familiar?

¢En qué momento?

Si

En el traspaso de
laterceraala
cuarta generacién

Si

En el traspaso de la
cuarta a la quinta
generacioén

No

No

Si
En esta Gltima
generacion
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Datos relevados sobre EF

Empresa familiar numero 1 2 3 4 5
¢Cuales eran los problemas | Falta de acuerdo | Se respetaba el rol del Gastos innecesarios por
mas recurrentes antes de | entre familiares al | jefe, pero los demas parte de algunos
implementar el protocolo? momento de | participantes no tenian miembros de la empresa
decidir algo | claro sus funciones
importante
;Cémo se solucionan los | Respetando  un | Respetando un protocolo | Improvisando soluciones | Improvisando soluciones | Respetando un protocolo
conflictos que se suscitan | protocolo preestablecido preestablecido
dentro de la organizacion? preestablecido
¢Cual es la finalidad de la | Perseguir Mantener la empresa en | Hacer que la empresa | Ofrecer un servicioy un | Perseguir objetivos
organizacion? objetivos funcionamiento  porque | crezca y siga perdurando | producto de calidad que | econémicos para

econémicos para
garantizar que la

la misma es una tradicion
familiar

en el tiempo

garanticen que la
empresa pueda seguir

garantizar que la EF
pueda ser transferida a la

EF pueda ser funcionando para que un | siguiente generacion
transferida a la dia mi hijo sea el duefio
siguiente
generacion
¢Existe equivalencia de Si existe Si existe Si existe Si existe Si existe
sueldos entre familiares que
ocupan puestos similares en la
firma?
¢Existe paridad salarial entre No existe, los Si existe No existe, los familiares | No existe, los familiares | Si existe

empleados familiares y no
familiares?

familiares cobran
un salario mayor
por la realizacion
de actividades
similares

cobran un salario mayor
por la realizacion de
actividades similares

cobran un salario mayor
por la realizacion de
actividades similares

Fuente: elaboracion propia de acuerdo con datos recabados de las entrevistas
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Momento de la vida de la EF en la que se necesitd de un protocolo familiar

El 40% de las EF encuestadas se encuentra en la 2° generacion, el 40% en la 4°
generacion y el 20% restante en la 5°. EI 100% de las empresas que se encontraban en la 2°
generacion dijeron no tener conocimientos sobre la profesionalizacion de empresas
familiares. El total de las empresas encuestadas que se encontraban en la 4° y 5° generacion
manifestaron tener conocimientos sobre dicha profesionalizacion.

De dichas empresas el 33% necesitd de un protocolo familiar en el traspaso de la 3°
a la 4° generacidn, otro 33% requirio del mismo en el traspaso de la 4° a la 5° generacion,
mientras que el 33% restante lo precisé durante el transcurso de la 4° generacion, que era la
ultima en la vida de esta empresa.

Las empresas que no utilizaban protocolo familiar (el 40% de la muestra), la mitad
de ellas alegaron no utilizarlo por desconocimiento de este y la otra mitad por falta de
tiempo o falta de interés. En el Gréfico N° 1: Fase de la vida de la EF en la que se necesit6
de un protocolo familiar, se plasma lo expuesto anteriormente.

Gréfico 1

Fase de la vida de la EF en la que se necesito de un protocolo familiar

mdela32ala4e
durante la 4¢

mdelad42alabe

33%

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo con datos recabados de las entrevistas.
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Herramientas de profesionalizacion en empresas familiares

De las empresas encuestadas el 60% de ellas declar6 contar con un protocolo
familiar en el que se apoyaban para solucionar los problemas que se suscitaban dentro de la
organizacion y el 40% restante manifesto resolver los conflictos improvisando soluciones a
medida que surgen los problemas.

Por otro lado, se determin6 que los roles de los miembros de las EF que componen
la muestra estdn perfectamente delimitados y en todos los casos, el poder estaba
centralizado en los participantes mas longevos de dichas organizaciones. Estos porcentajes

se expresan en el Grafico N° 2: Empresas que utilizan protocolo familiar.

Gréfico 2

Empresas que utilizan protocolo familiar

40% M Utilizan un protocolo

familiar

Improvisan soluciones

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo con los datos recabados en las entrevistas.

Intervencion de contadores publicos en la profesionalizacion empresarial

Un contador publico es un profesional dedicado a aplicar, analizar e interpretar la
informacion contable y financiera de una organizacion, con la finalidad de disefiar e

implementar instrumentos y mecanismos de apoyo a las directivas de esta en el proceso de
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toma de decisiones. Es de su incumbencia el asesoramiento en la direccion y gestion de una
empresa y de aqui surge la posibilidad de que este profesional disefie un protocolo familiar,
estructure los 6rganos de gobierno, o lleve a cabo un proceso de sucesion planificado.

De los resultados obtenidos en las entrevistas quedd en evidencia que de cinco
empresas el 60% de ellas solicitd alguna vez ayuda de un profesional para llevar a cabo
algun procedimiento de profesionalizacion. En el Grafico N° 3: Empresas que solicitaron
ayuda profesional para llevar a cabo procesos de profesionalizacion, se expresa

porcentualmente este resultado

Gréfico 3
Empresas que solicitaron ayuda profesional para llevar a cabo procesos de

profesionalizacién

40% M Solicitaron ayuda

profesional

No solicitaron ayuda
profesional

Fuente: elaboracidn propia de acuerdo con los datos recabados en las entrevistas.



24

Discusion

El estudio llevado a cabo sobre la profesionalizacion de empresas familiares en la
ciudad de Las Varillas, Cordoba con el objetivo de demostrar el valor de esta actividad en
dichas empresas evidencid que estas EF estan en manos de una familia o una asociacion de
ellas que estan involucradas en la gestion y administracion del negocio y cuya finalidad es
transmitir la organizacion a la siguiente generacion. En el 80% de los casos analizados
hubo una transmision intergeneracional de orden parental, mientras que en el otro 20% la
sucesion se dio entre abuelos y nietos.

Las respuestas respecto por identificar en qué momento de la vida de la empresa la
ausencia de un protocolo familiar fue determinante resultaron dispares: la primera EF lo
necesito en el traspaso de la 3° a la 4° generacion, la segunda EF de la 4° a la 5°, la tercera
en el transcurso de la 4° y las dos restantes alegaron no aplicar instrumentos relacionados
con la profesionalizacidn por cuestiones relacionadas a la falta de tiempo, la falta de interés,
0 al desconocimiento de este.

Las empresas méas antiguas de la muestra, que fue el 60%, es decir aquellas que se
fundaron en los afios 1904, 1910 y 1952 tienen conocimiento sobre la profesionalizacion y
aplican este protocolo familiar, que constituye un paso necesario junto con otra serie de
practicas administrativas vinculadas al control de la gestion de la empresa para avanzar
hacia la profesionalizacién empresarial. Dicho protocolo fue desarrollado por un
profesional para solucionar los problemas que se suscitaban en la organizacion. Los
entrevistados coinciden en que la mayoria de los problemas giraban en torno a la toma de
decisiones, a funciones y cargos desdibujados, a cuestiones administrativas y al uso de
recursos disponibles, entre otros. Como contrapartida, las restantes EF de la muestra, o sea
el 40%, que cuentan con menos antigiiedad (fundadas en el afio 1979 y 1997) declararon
no tener conocimientos sobre el tema de la profesionalizacién, pero al igual que en los
casos anteriores hay respuestas recurrentes sobre el origen de los problemas, pero estas
empresas al carecer de un protocolo dicen solucionar los conflictos a medida que surgen y
de manera improvisada, lo cual en algunos casos y al decir de los entrevistados, estas

formas de resolucion pueden acarrear nuevos conflictos, que requieren nuevas
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intervenciones generando un efecto espiralado que ocasiona pérdidas de tiempo y desgaste
en los vinculos intrafamiliares.

El protocolo familiar es un paso necesario para que el proceso de planificacion de
la sucesién sea en armonia y de manera ordenada. Este protocolo, acompafiado con lineas
de accién planificadas y sistematizadas, tendientes a mejorar la gestion de la organizacion
constituyen los cimientos para el crecimiento efectivo de las empresas familiares que tienen
como principal objetivo la disminucion de conflictos y la unidad familiar, contribuyendo de
esta forma con el doble propoésito de estas organizaciones: alcanzar la rentabilidad y
mantener la armonia familiar, objetivos que en gran medida fueron alcanzados o estan en
vias de ser logrados segun lo manifestado por las empresas que lo utilizan.

En la mayoria de las empresas entrevistadas se determina la necesidad de
profesionalizacién empresaria, entendida esta como “la disponibilidad de directivos y
sistemas de gestion que permitan la toma de decisiones y el funcionamiento més eficaz y
eficiente” configurandose en un elemento clave para el buen funcionamiento y la
perpetuidad de la EF en el tiempo. Lo ideal es que dicha profesionalizacion sea llevada a
cabo en la primera generacion de estas organizaciones para disminuir los riesgos inherentes
a las mismas, como pueden ser la dificultad para separar los problemas empresariales de
modo que son transmitidos a la familia y viceversa, la ausencia de profesionales
suficientemente capacitados o el mal manejo de la sucesion.

Aqui es donde cumple una funcién de suma importancia el rol del contador publico
dentro de estas organizaciones. No solo en su funcidn crear o auditar los diferentes estados
contables a partir de los nimeros arrojados por la empresa de una forma préactica para que
puedan ser analizados con facilidad, sino también atendiendo las cuestiones financieras de
estas compafiias. Se encargan de disefiar instrumentos y medios de apoyos para los
directivos de modo de minimizar el riesgo en la toma de decisiones como asi también de
asesorar a los duefios de las empresas en cuestiones referidas a la gestion de la organizacién
a través de diferentes instrumentos que van a contribuir con el desarrollo de esta. Estos son:

o El disefio de un protocolo familiar

e La estructuracion de érganos de gobierno
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e Laelaboracion de un proceso de sucesion planificado

Por lo tanto, queda evidenciado que la funcién de estos profesionales ya no solo esta
ligada a la liquidacion de sueldos o a la confeccion de estados contables sino ademas a su
compromiso en el asesoramiento en areas fundamentales como son el sistema de
informacidn y el control estratégico de la compafiia, para la construccion de una gestion
empresarial eficiente y eficaz en la consecucion de sus objetivos. De la misma manera
algunos empresarios deberian erradicar su postura, en la que interpretan o “prejuzgan” al
contador pablico como un costo elevado en la vida de la empresa y no como un asesor
integral que le permitird innovar en tiempos de crisis, transformando las amenazas en
oportunidades de crecimiento.

Todas las empresas que componen la muestra cuentan con asesoria contable, aunque
la funcion inherente a estos profesionales (en relacién con las empresas estudiadas), no es
igual en todos los casos. En lo que respecta a las empresas que no solicitaron la ayuda de
contadores para llevar a cabo algun procedimiento profesionalizacion, la tarea de estos se
basa en la elaboracion de estados contables y en asesoramientos especificos.

El fracaso en las empresas familiares puede estar relacionado con la dificultad que
tiene el fundador y los deméas miembros de la organizacion en separar los tres sub-sistemas,
que componen a la EF: la familia, la propiedad y la empresa.

Se pudo determinar en este estudio que la totalidad de las EF comprendidas en la
muestra tienen los roles de sus participantes perfectamente delimitados. En todos los casos
el poder esta centralizado en el miembro mas longevo de la familia que aun forma parte de
la empresa y la delegacion de la responsabilidad y de las tareas, por lo tanto, se presenta
como la primera barrera para poder comenzar a pensar en la sucesion.

Representa una amenaza aquella sucesién que no es planificada o sin el
consentimiento de uno de los miembros. Los participantes de la muestra que requirieron
ayuda profesional para elaborar un protocolo lo hicieron también para solucionar temas
referidos a la sucesion en momentos de tension y cuando la intervencion de un profesional
externo era imprescindible para la continuidad de la empresa. Por lo tanto, se hace evidente
que las EF entrevistadas no han realizado una sucesion planificada en la que prepararon a

un posible heredero al mando, lo que podria ocasionar inconvenientes y hasta la muerte
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prematura de la organizacion. Sera necesario entonces, para que esto no suceda, planificar
la sucesion con la anticipacion adecuada y orientada a que el fundador pueda retirarse
dejando paso a la generacion siguiente en el momento oportuno y de la manera mas
armoniosa posible.

En el 100% de los casos que componen la muestra el sucesor fue un individuo
perteneciente al grupo familiar (hijos y nietos). Esto evidencia un fuerte sentido de
identidad de los fundadores para con la familia y una tendencia a delegar la organizacién
solo a familiares aun en detrimento de los propios intereses y a sabiendas que en algunos
casos quien vaya a recibir el mando no es quien se encuentra mejor preparado para manejar
la organizacion. En general existe una negacion absoluta por parte del fundador de este tipo
de empresas a suceder el mando a una persona que no pertenezca al grupo familiar.

De las empresas encuestadas en el 100% de los casos el sucesor fue varon y solo el
20% de los sucesores no trabajaron en la EF antes de recibir el mando. Al contrastar estos
datos con los resultados obtenidos en el afio 2007 por el Banco Interamericano de
Desarrollo sobre un estudio realizado en Cérdoba, Santa Fe y Entre Rios, se determina que
en ambos casos hay una tendencia predominante a que el mando este a cargo de un
individuo varoén.

Ademas, quedan orientadas las intenciones del fundador a que el poder quede en
manos de alguien que previamente haya trabajado en la organizacion, que conozca la
empresa, esté familiarizado con la misma, comprenda su funcionamiento, su modo de
desarrollar las actividades, ademé&s de su historia, idiosincrasia, puntos fuertes y posibles
amenazas.

En el 100% de las empresas que componen la muestra, son equivalentes los salarios
entre familiares que ocupan puestos similares dentro de la organizacion, mientras que en la
mayoria de los casos existe una disparidad entre estos, e individuos no familiares
evidenciandose un sobresueldo en los primeros, dato que se contrasta con el estudio citado
anteriormente, en el cual esta relacion alcanza el 45% de los casos.

También se demostrd que el 60% de las EF de la muestra, no cuentan con politicas
claras para la contratacion de parientes directos. En caso de que alguno de ellos solicitase

trabajo en la organizacion, en general se arbitran los medios para concederle dicho puesto,
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aunque esto signifiqgue que el mismo no cuente con las aptitudes necesarias para
desempefiarse en el cargo asignado. El 40% restante de las EF si cuenta con politicas de
contratacion que no permiten la incorporacion de personal, ya sea familiar o no, en puestos
en los que no estén aptos para llevar adelante los trabajos demandados.

Con respecto al grado de formacion académico alcanzado por las maximas
autoridades de estas organizaciones, necesario para cubrir el dominio de todas las
actividades de la empresa se determind que: solo el 20% cuentan con estudios
universitarios, otro 20% con estudios terciarios y el 60% restante cuentan con estudios
primarios o secundarios y en algunos casos incompletos. Lo que deja en evidencia que el
grado de educacion formal alcanzado por los responsables maximos, hasta ahora no fue
determinante para la continuidad de las empresas; aunque estos reconocen la importancia
de la capacitacion ante los requerimientos del mundo actual, la vertiginosidad de los
cambios provocados por la globalizacién y el avance de las tecnologias.

Como queda demostrado el porcentaje de educacion terciaria y universitaria de las
personas que estan al mando de estas organizaciones es bajo, lo que puede representar un
problema a largo plazo, mas alla de que en todos los casos los entrevistados manifestaron
haber realizado algun tipo de capacitacién o actualizacion especifica relacionada con el
rubro en el que se desemperian.

Por lo tanto, la preparacion, profesionalizacion y actualizacién de todos aquellos
quienes forman parte de la organizacion, debe ser considerado por estos como una
inversion a futuro medible, no solo en términos de una mayor rentabilidad, sino también de

crecimiento y permanencia de la empresa a través del tiempo.

Limitaciones de la investigacion

El dia 19 de marzo de 2020 se declar6 el aislamiento preventivo, social y
obligatorio (ASPO a nivel nacional por decision del Gobierno de la Republica Argentina,
mediante un decreto de necesidad y urgencia (DNU), debido a la pandemia del coronavirus
(COVID-19). La cuarentena gue en un primer momento se decretd por 15 dias fue pasando

por diversas fases, en donde gradualmente se fueron flexibilizando algunas actividades,


https://es.wikipedia.org/wiki/Gobierno_de_Argentina
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pero hasta el momento de redaccion del presente trabajo (junio 2020) aun sigue vigente y
sin una fecha estimada de finalizacion. Este factor fue limitante al momento del desarrollo
de la investigacion por el hecho de que no se pudieron realizar entrevistas presenciales
situadas, con los duefios de las empresas, sino que se debid recurrir a la virtualidad usando
canales de comunicacion sincronicos. Es decir, que, en parte, se perdio la riqueza y las

ventajas que pueden generar realizar una entrevista cara a cara.

Fortalezas de la investigacion

El hecho de ser el primer estudio de estas caracteristicas realizado en la ciudad de
Las Varillas, Provincia de Cordoba, se posiciona como una fortaleza de esta investigacion.
El mismo va a poder ser utilizado como base y marco de referencia para futuras
investigaciones, ya que no abunda la informacion disponible sobre esta tematica en esta
region especifica.

Ademas, se puede destacar la buena predisposicion de los duefios de estas empresas
y la cordialidad brindada por los mismos al momento de exponer informacion perteneciente
a su organizacion.

También resulta una fortaleza de esta investigacion el hecho de que las empresas
que forman parte de la muestra llevan afios desempefidndose en cada uno de sus rubros y
por lo tanto pudieron aportar datos claros, precisos y confiables sobre su funcionamiento y

cultura organizacional las cuales llevan afios implementandose, generacion tras generacion.

Conclusiones

Como conclusion se puede aseverar que las EF deben concientizarse acerca de la
importancia que poseen los procesos de profesionalizacién para su organizacion,
entendidos estos como elementos fundamentales capaces de transformar la compafiia,
Ilevandola hacia niveles de mayor productividad y competitividad.

El objetivo general de esta investigacion fue demostrar el valor de la
profesionalizacion en empresas de tipo familiar. EI mismo pudo cumplirse pudiendo

aseverar que la profesionalizacion resulta un elemento vital para lograr con éxito el proceso
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de sucesion y cambio generacional, ya que ayuda a minimizar los niveles de conflicto entre
familiares, empleados y propietarios apuntando a garantizar que los futuros miembros de la
organizacion estén acordes a las necesidades de la empresa cuando ya no estén los actuales
propietarios.

Indudablemente es un elemento que contribuye a generar confianza mutua entre los
integrantes de la empresa familiar, al tiempo que permite delegar ciertas responsabilidades
funcionalizando los diversos roles y los procesos de comunicacion entre familiares.

Los objetivos especificos planteados hacen referencia a identificar el momento en el
que era mas conveniente llevar a cabo la profesionalizacion, y analizar en qué porcentaje de
empresas se utilizaban herramientas para tal fin. Ambos objetivos pudieron cumplirse
guedando plasmados en el presente trabajo ya que la investigacion arrojé luz sobre el tema
en cuestion, identificando a la primera generacion como el momento méas conveniente para
profesionalizar la EF. Por otra parte, se evidencié que més de la mitad de la muestra utiliza
herramientas tendientes a profesionalizar la organizacion.

El tercer objetivo especifico se referia a indagar de qué modo puede un contador
pablico colaborar en estos procesos. El analisis del trabajo de campo reafirmé el rol
fundamental que desempefian estos profesionales en este &mbito, para el asesoramiento en
la direccion y gestion empresarial.

La voragine tecnoldgica y de informacion que suscita en estos tiempos actuales
obliga a las organizaciones a mejorar sus sistemas de gestion, de informacion y todos los
procesos internos que contribuyan a llevar a la organizacion hacia niveles de mayor
productividad. Para suplir estas necesidades y evitar que la empresa se vea afectada y hasta
desista de su funcionamiento la profesionalizacidn resulta un elemento indispensable en la

vida de estas compafiias promoviendo asi su prosperidad y continuidad en el tiempo.

Recomendaciones

Por lo expuesto hasta el momento se recomienda a las empresas de tipo familiar
implementar un modelo de toma de decisiones y gestion de la organizacion basado en

criterios econémicos y empresariales que no implique dejar de lado la familia, sino



31

conjugarse con ella en sus aspectos mas fundamentales: la motivacion del circulo familiar y
el control de la propiedad.

De este modo se puede organizar a la familia en su relacion con la empresa,
pudiendo mantener una estrategia adecuada en la organizacion. Esto constituye una
necesidad imperiosa si se pretende que el proyecto tenga continuidad. Pudiendo
conseguirse esto a través de la profesionalizacion de la empresa familiar.

La profesionalizacion de la empresa familiar debe surgir como un acto voluntario.
La familia tiene que entender por qué opta por la profesionalizacion, cuales son las ventajas
y desventajas, y por qué representa a la larga la alternativa mas sostenible de continuidad y
crecimiento.

Se recomienda para futuras investigaciones incrementar el tamafio de la muestra
para de esta manera observar las similitudes y diferencias que pueden existir entre una
investigacion con mayores participantes y esta.

Como futuro profesional contable se recomienda a los duefios de las empresas
familiares realizar una autoevaluacion de las empresas para determinar los puntos fuertes de
las mismas y cuéan obsoletos e inoperantes pueden resultar ciertos procesos internos. La
evaluacion puede servir como disparador para la implementacion de innovaciones que

Ilevarén a la empresa hacia mayores niveles de produccién y desarrollo.
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ANexos

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 investigacién con una clara

explicacién de la naturaleza de la misma, asi como de su ol en ella como participantes.

La presente investigacion es conducida por Agustin Marcelo Boiero, de la Universidad Siglo 21. La meta de este

cstudio es Demostrar el valor de la profesionalizacion en lus Empresas Familiares de la Provincia de Cérdoba.

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedira responder preguntas en una entrevista. Esto tomard
aproximadamente 30 (Treinta) 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 en este estudio es estrictamente voluntaria. La informacion que se recoja sera confidencial y no se
usard para ningun otro propésito fuera de los de esta investigacién. Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista
serdn codificadas usando un nimero de identificacién y por lo tanto, seran anénimas. 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 incémodas, tiene usted el derecho de hacérselo saber al
investigador o de no responderlas.

Desde ya le agradecemos su participacion.

Acepto participar voluntariamente en esta investigacion, conducida por Agustin Marcelo Boiero. He sido
informado (a) de que la meta de este estudio es Demostrar el valor de la profesionalizacién en las Empresas
Familiares de la Provincia de Cordoba.

Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y preguntas en una entrevista, lo cual tomara
aproximadamente 30 (Treinta) minutos.

Reconozco que la informacion que yo provea en el curso de esta investigacion es estrictamente confidencial y no
serd usada para ningtn 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 serd entregada, y que puedo pedir informacién sobre

los resultados de este estudio cuando éste haya concluido. Para esto, puedo contactar a Agustin Marcelo Boiero.

ﬁHCf‘Ecerc ________

H Vo de. 2c2C

Nombre del Participante Firma del Participante Fecha
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Consentimiento Informado para Participantes de Investigacion

El propésito 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 Agustin Marcelo Boiero, de la Universidad Siglo 21. La meta de este

estudio es Demostrar el valor de la profesionalizacion en las Empresas Familiares de la Provincia de Cérdoba.

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedird responder preguntas en una entrevista. Esto tomard
aproximadamente 30 (Treinta) 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 en este estudio es estrictamente voluntaria. La informacion que se recoja sera confidencial y no se
usard para ningin otro propdsito fuera de los de esta investigacién. Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista
serén codificadas usando un nimero de identificacion y por lo tanto, seran anénimas. Una vez trascritas las

entrevistas, se destruirdn las grabaciones.

Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede hacer preguntas en cualquier momento durante su participacion en
¢l. 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 incémodas, tiene usted el derecho de hacérselo saber al

investigador o de no respondetlas.
Desde ya le agradecemos su participacion.

Acepto participar voluntariamente en esta investigacion, conducida por Agustin Marcelo Boiero. He sido
informado (a) de que la meta de este estudio es Demostrar el valor de la profesionalizacion en las Empresas

Familiares de la Provincia de Cordoba.

Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y preguntas en una entrevista, lo cual tomaré

aproximadamente 30 (Treinta) minutos.

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

decida, sin que esto acarree petjuicio alguno para mi persona.

Entiendo que una copia de esta ficha de consentimiento me sera entregada, y que puedo pedir informacién sobre

los resultados de este estudio cuando éste haya concluido. Para esto, puedo contactar a Agustin Marcelo Boiero.
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Consentimiento Informado para Participantes de Investigacion

El propésito 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 Agustin Marcelo Boiero, de la Universidad Siglo 21. La meta de este

estudio es Demostrar el valor de la profesionalizacion en las Empresas Familiares de la Provincia de Cérdoba.

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedira responder preguntas en una entrevista. Esto tomard
aproximadamente 30 (Treinta) 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 en este estudio es estrictamente voluntaria. La informacién que se recoja sera confidencial y no se
usard para ningtin otro propdsito fuera de los de esta investigacion. Sus respuestas al cuestionario v a la entrevista
seran codificadas usando un mimero de identificacidn y por lo tanto, serdn anénimas. Una vez trascritas las

entrevistas, se destruiran las grabaciones.

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

investigador o de no responderlas.
Desde ya le agradecemos su participacion.

Acepto participar voluntariamente en esta investigacion, conducida por Agustin Marcelo Boiero. He sido
informado (a) de que la meta de este estudio es Demostrar el valor de la profesionalizacién en las Empresas

Familiares de la Provincia de Cérdoba.

Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y preguntas en una entrevista, lo cual tomard

aproximadamente 30 (Treinta) minutos.

Reconozco que la informacion que yo provea en el curso de esta investigacion es estrictamente confidencial y no
serd 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 que esto acarree perjuicio alguno para mi persona.

Entiendo que una copia de esta ficha de consentimiento me serd entregada, y que puedo pedir informacion sobre

los resultados de este estudio cuando éste haya concluido. Para esto, puedo contactar a Agustin Marcelo Boiero.
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Consentimiento Informado para Participantes de Investigacion

El propésito de esta ficha de consentimiento es proveer a los participantes en esta investigacién 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 Agustin Marcelo Boiero, de la Universidad Siglo 21. La meta de este

estudio es Demostrar el valor de la profesionalizacion en las Empresas Familiares de la Provincia de Cérdoba.

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedira responder preguntas en una entrevista, Esto tomara
aproximadamente 30 (Treinta) 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 en este estudio es estrictamente voluntaria. La informacién que se recoja sera confidencial y no se
usard para ningun otro propésito fuera de los de esta investigacion. Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista
serdn codificadas usando un nimero de identificacién y por lo tanto, serdn anénimas. 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
¢l. 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 incémodas, tiene usted el derecho de hacérselo saber al

investigador o de no responderlas.
Desde ya le agradecemos su participacion.

Acepto participar voluntariamente en esta investigacion, conducida por Agustin Marcelo Boiero. He sido
informado (a) de que la meta de este estudio es Demostrar el valor de la profesionalizacion en las Empresas

Familiares de la Provincia de Cordoba.

Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y preguntas en una entrevista, lo cual tomar4
aproximadamente 30 (Treinta) minutos,

Reconozeo que la informacién que yo provea en el curso de esta investigacion es estrictamente confidencial y no
sera usada para ningin 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 asf lo
decida, sin que esto acarree perjuicio alguno para mi persona.

Entiendo que una copia de esta ficha de consentimiento me serd entregada, y que puedo pedir informacién sobre

los resultados de este estudio cuando éste haya concluido. Para esto, puedo contactar a Agustin Marcelo Boiero.
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Consentimiento Informado para Participantes de Investigacién

El propésito de esta ficha de consentimiento es proveer a los participantes en esta investigacién con una clara

explicacion de la naturaleza de la misma, asf como de su rol en ella como participantes.

La presente investigacion es conducida por Agustin Marcelo Boiero, de 1a Universidad Siglo 21. La meta de este

estudio es Demostrar el valor de la profesionalizacion en las Empresas Familiares de la Provincia de Cérdoba.

Siusted accede a participar en este estudio, se le pedira responder preguntas en una entrevista. Esto tomard
aproximadamente 30 (Treinta) 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 en este estudio es estrictamente voluntaria. La informacién que se recoja serd confidencial y no se
usara para ningtin otro propdsito fuera de los de esta investigacion. Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista
seran codificadas usando un nimero de identificacién y por lo tanto, serdn 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 incémodas, tiene usted el derecho de hacérselo saber al

investigador o de no responderlas.
Desde ya le agradecemos su participacion.

Acepto participar voluntariamente en esta investigacién, conducida por Agustin Marcelo Boiero. He sido
informado (a) de que la meta de este estudio es Demostrar el valor de la profesionalizacion en las Empresas

Familiares de la Provincia de Cérdoba.

Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y preguntas en una entrevista, lo cual tomard

aproximadamente 3@ (Treinte) minutos.

Reconozco que la informacion que yo provea en el curso de esta investigacion es estrictamente confidencial y no
serd usada para ninglin 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 serd entregada, y que puedo pedir informacion sobre

los resultados de este estudio cuando éste haya concluido. Para esto, puedo contactar a Agustin Marcelo Boiero.
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Anexo Il: preguntas de las entrevistas

-¢,En qué afio se fundo la empresa?

-¢/A qué rubro esta dedicada la EF?

- Estan delimitados los roles de cada uno de los miembros?

-;,Como fue la sucesion de la empresa?

-¢El sucesor de la empresa fue varén o mujer? ¢ Trabajd este individuo antes de recibir el mando
dentro de la organizacion?

-;Con qué grado de formacion académica cuentan los responsables?

-¢En qué generacion se encuentra la empresa?

-, Tiene conocimientos sobre lo que se refiere a profesionalizar una EF?

-¢Alguna vez se solicitd ayuda para llevar a cabo algin procedimiento de
profesionalizaciéon?

-¢Cudles eran los problemas mas recurrentes antes de implementar el protocolo?

-¢Cémo se solucionan los conflictos que se suscitan dentro de la organizacion?

-¢.En alguna fase de la vida de la organizacion se necesitd de un protocolo familiar? ;En
qué momento?

-¢Cudl es la finalidad de la organizacion?

-¢Existe equivalencia de sueldos entre familiares que ocupan puestos similares en la firma?

-¢Existe paridad salarial entre empleados familiares y no familiares?
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Anexo Ill: entrevistas a los duefios de las EF

Empresa 1:

-¢En qué afo se fundd la empresa?

-A la empresa la fundo mi bisabuelo en el afio 1952.

-¢A qué rubro esté dedicada la EF?

-La empresa esta dedicada a la produccion lactea, es una queseria. Antes teniamos tambo
propio y ahora compramos la leche a terceros.

- Estan delimitados los roles de cada uno de los miembros?

-Si, todos los integrantes de la empresa, sean familiares o no, tienen sus roles delimitados.
-;,Como fue la sucesion de la empresa?

-A la queseria la fundaron mis bisabuelos, siguieron mis abuelos, mis padres y yo

-¢El sucesor de la empresa fue varon o mujer? ¢Trabajo antes de recibir el mando, dentro
de la organizacién?

-Como te dije el sucesor fui yo. Y si, trabaje en la fabrica antes de recibir el mando.

-¢Con qué grado de formacion académica cuenta usted?

-Cuento con estudios universitarios, me recibi como administrador de empresas.

-¢,En qué generacion se encuentra la empresa?

-4° generacion.

-¢ Tiene conocimientos sobre lo que se refiere a profesionalizar una EF?

-Si, tengo los conocimientos que adquiri en la universidad.

-¢Alguna vez se solicité ayuda para llevar a cabo algun procedimiento de
profesionalizacién?

- Si, se solicitd el respaldo del contador de nuestra queseria para la constitucion de un
protocolo familiar.

-¢Cuales eran los problemas mas recurrentes antes de implementar el protocolo?

-El problema mas recurrente era la imposibilidad, en algunos casos, para llegar a acuerdos
en el momento de tomar decisiones importantes ya que yo tengo hermanos con sus
respectivos hijos.

-, Cémo se solucionan los conflictos que se suscitan dentro de la organizacion?
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-Como te dije anteriormente, con la constitucién del protocolo familiar se logrd un
consenso mas rapido al momento de tomar decisiones.

-¢En qué momento se necesitd del protocolo familiar?

- Fue cuando mis padres me sucedieron el mando de la queseria.

-¢,Cudl es la finalidad de la organizacion?

-Nuestra empresa es una tradicion familiar, por este motivo nos centramos en conseguir el
mejor funcionamiento de esta para que de este modo perdure en el tiempo y pueda ser
transferida a mis hijos y los hijos de mis hermanos.

-¢Existe equivalencia de sueldos entre familiares que ocupan puestos similares en la firma?
-Si, existe equivalencia entre los sueldos de los empleados que forman parte de familia en
nuestra firma

-¢Existe paridad salarial entre empleados familiares y no familiares?

-No, los empleados familiares cobran un sobresueldo con respecto a empleados no

familiares, aunque en algunos casos hagan el mismo trabajo.

Empresa 2

-¢,En qué afio se fundo la empresa?

- La empresa se fundo en el afio 1904, la fundaron mis tatarabuelos.

-¢/A qué rubro esta dedicada la EF?

-Es un campo que en parte estda dedicado a la agricultura, ganaderia y cria y
comercializacion de caballos criollos.

- Estan delimitados los roles de cada uno de los miembros?

-Si cada miembro de la familia sabe lo que le corresponde hacer.

-, Como fue la sucesion de la empresa?

- Yo y mis hermanos la heredamos de mi padre quien a su vez la heredé del suyo.

-¢El sucesor de la empresa fue varon o mujer? ¢ Trabajo antes de recibir el mando, dentro
de la organizacion?

-El sucesor fue vardn y si, siempre trabajé aca, no conozco otro trabajo.

-¢,Con qué grado de formacion académica cuenta usted?
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-Cuento con formacion terciaria. Terminé el secundario y comencé la carrera de perito
clasificador de granos, pero por el trabajo me demoré mas de lo previsto en concluirla.

-¢En qué generacion se encuentra la empresa?

-La EF se encuentra en la 5% generacion.

-¢ Tiene conocimientos sobre lo que se refiere a profesionalizar una EF?

-Si, tengo conocimientos basicos sobre el tema.

-¢Alguna vez se solicitd ayuda para llevar a cabo algun procedimiento de
profesionalizaciéon?

-Si, para realizar una planificacion de la sucesion y para poder organizarnos como familia
en el trabajo, ya que no somos pocos. Necesitdbamos un plan estructurado por un
profesional para mejorar la gestion de la empresa.

-¢Cuales eran los problemas mas recurrentes antes de implementar el protocolo, es decir de
organizarse profesionalmente?

-Los problemas tenian que ver con que el cumplimiento de las tareas era confuso, algunos
decian hacer méas que otros y eso traia inconvenientes.

-¢Como se solucionan los conflictos que se suscitan dentro de la organizacién?

-Nos respaldamos en el protocolo familiar disefiado por el contador de la empresa.

-¢En qué momento se necesitd del protocolo familiar?

-En el traspaso de la cuarta a la quinta generacion, es decir cuando nos hicimos cargos con
mis hermanos.

-;Cual es la finalidad de la organizacion?

-La finalidad es mantenerla en funcionamiento ya que viene de muchas generaciones atras
y por lo tanto es la tradicién de la familia trabajar en ella.

-¢Existe equivalencia de sueldos entre familiares que ocupan puestos similares en la firma?

-Si, existe equivalencia

-¢Existe paridad salarial entre empleados familiares y no familiares?

-En lo que respecta al sueldo si, ademas aca todos tenemos un sueldo mas la distribucion de

las ganancias que genera la empresa.
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Empresa 3:

-¢En qué afo se fundd la empresa?

-La empresa se fundo en el afio 1979.

-¢A qué rubro esté dedicada la EF?

-A los alimentos, tenemos un minimercado con carniceria y verduleria incluida.

- Estan delimitados los roles de cada uno de los miembros?

-Asi es cada uno tiene una funcion dentro del negocio.

-;,Como fue la sucesion de la empresa?

-La sucesion fue de padre a hijos, nos la pasé nuestro padre. El sigue ayudandonos acé pero
ya no interviene en las decisiones.

-¢El sucesor de la empresa fue vardn o mujer? ¢ Trabajé antes de recibir el mando, dentro
de la organizacién?

-Los sucesores fuimos mi hermano y yo. Ambos trabajamos dentro de la empresa antes de
recibir el mando por mas de 10 afios.

-;Con que grado de formacion académica cuenta usted?

-Terminé el primario, empecé el secundario, pero fui poco tiempo y dejé.

-¢ENn qué generacion se encuentra la empresa?

-La empresa esta en la 2° generacion.

-¢ Tiene conocimientos sobre lo que se refiere a profesionalizar una EF?

-No, no tengo conocimientos. Creo que debi seguir estudiando (risas del entrevistado).

-¢Es decir que nunca se solicito ayuda para llevar a cabo algin procedimiento de
profesionalizacion?

-No, nunca se solicito

-;Como se solucionan los conflictos que se suscitan dentro de la organizacion?

-Se ve en el momento la forma mas practica de solucionarlos tratando de conformar a
todos, aunque no es tarea facil.

-¢,Cudl es la finalidad de la organizacion?

-Nos gustaria que la empresa siga creciendo porque la familia ademas se agranda y nos

gustaria que nuestros hijos puedan continuarla si es su deseo.
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-¢ Existe equivalencia de sueldos entre familiares que ocupan puestos similares en la firma?
-Si, distribuimos las ganancias en partes iguales.
-¢Existe paridad salarial entre empleados familiares y no familiares?

-No, no existe los familiares cobran mas que los deméas empleados del negocio.



