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Resumen

En Argentina las empresas familiares cumplen un rol activo en el desarrollo econémico-
social del pais, brindando la mayoria de los puestos privados de trabajo, generando el
68% del PBI, y controlando la mayor parte de las PYMES. Se afirma que la
profesionalizacion constituye un elemento vital para la subsistencia de las mismas en el
tiempo por lo que la presente investigacion refleja el analisis que busco reafirmar lo
planteado. Se analiz6 una muestra de cuatro empresas de la ciudad de Villaguay,
provincia de Entre Rios, de las cuales dos ain contintan en el mercado, y dos dejaron de
existir. La investigacién tuvo un alcance descriptivo, realizando entrevistas a las empresas
familiares para obtener la informacion necesaria. Los resultados indicaron que si bien las
empresas acceden a las diferentes herramientas que brinda la profesionalizacion, admiten
que no le dedican el tiempo suficiente que requiere la implementacion de este tipo de
instrumento, sin embargo, esto no constituye un elemento que determine la muerte

instantanea de las pymes familiares.

Palabras clave: Empresa familiar, profesionalizacion, tiempo.



Abstract

In Argentina, family businesses play an active role in its economic and social
development, providing the majority of the private jobs, generating 68% of its GDP, and
controlling most of the SMEs. It is stated that professionalization constitutes a vital
element for their subsistence over time, so this research reflects the analysis that | seek to
reaffirm what has been stated. A sample of four companies from the city of Villaguay,
Entre Rios province, was analysed, two of which are still in the market, and two had
ceased to exist. The investigation had a descriptive approach. It were made interviews
with the family businesses to obtain the information required. The results indicated that
although companies accesses to the different tools that professionalization provide, they
do not spend enough time required for a good professionalization of them. However, it is

not an element that determines their immediately death.

Key words: Family business, professionalization, time.



Introduccion

Las familias no solamente forjan lazos de sangre, consanguinidad,
afinidad, y amistad. Sino que también, se asocian de manera tal que logran
fundar sus propias organizaciones, las llamadas empresas familiares.

La empresa familiar es la organizacion comercial méas antigua de la
historia. En sus inicios, comenzaron como un medio de autoabastecimiento
familiar, para luego transformarse en lo que se las conoce en la actualidad.
Actualmente, surgen como pequefios emprendimientos familiares, a partir de
una idea de un miembro familiar emprendedor, el cual refleja en ésta una
posibilidad que le brindaria el sustento suficientepara vivir, contando con la
ambicion de que el creativo proyecto se desarrollaria y profesionalizaria en un
futuro, pasando de generacion en generacion.

Existen empresas familiares en todos los &ambitos econdémicos y de todos
los tamafios. El concepto de empresa familiar suele asociarse con
organizaciones pequefias, sin embargo, la realidad es que en este tipo de
organizaciones se encuentran también incluidas las grandes corporaciones
internacionales (Tapies, 2011). Como por ejemplo podemos mencionar,

Walmart Stores inc.



Tabla 1

Las empresas familiares mas grandes del mundo

Afio
Puesto Compafiia Publica  Empleados Pais Familia
fund.
Estados
1 Wal-mart Stores, Inc 1962 Publica  2.200.000 Walton
Unidos
2 Volkswagen AG 1937 Publica 572800 Alemania Porsche
Berkshire Hathaway, Estados
3 1955 Publica 330745 Buffet
Inc Unidos
4 EXOR spA 1927 Publica 301441 Italia Agnelli
Estados
5 Ford Motor Company 1903 Publica 181000 Ford
Unidos

Fuente: Elaboracién propia basada en Belansteguigoitia Rius, L. (2013). Empresas

familiares: Dinamica, equilibrio y consolidaciéon. McGraw Hill.

Las empresas familiares, cumplen un rol activo en el desarrollo econémico-
socialen los diferentes paises, provincias y regiones, ya que poseen la capacidad de
generaciénde riquezas, y promueven el desarrollo econémico sobre todo en las
pequefias ciudades, como lo serd la ciudad en estudio. El Instituto de Empresa Familiar
indicd que en EstadosUnidos, las empresas familiares generan entre el 40% y 60% del
PBI, y el 50% de los empleos del pais, mientras que en Europa, mas del 60 % de las
empresas son familiares, empleando a 100 millones de personas (Lloret, 2005). En el
caso de nuestro pais, ocupanun lugar preponderante. Segun un estudio realizado por el
Club Argentino de Negocios de Familia (2015) se estima que mueven el 70% del
empleo privado y el 68% del PBI, controlando la mayor parte de las PYMES.

Debido al reconocimiento de su importante participacion en la economia

global, y a su vez gracias a la ayuda que se les ha dado a las PYMES en general



por parte de losgobiernos estatales y federales, en los ultimos afios se ha
empezado a prestar importante atencion al estudio de las mismas ya que
constituyen aproximadamente el 90% de las empresas totales (Ronquillo
Horsten, 2006).

Resulta indispensable estudiarlas, no como meros objetos de estudio,
sino por la necesidad misma de analizar y descubrir, el fendbmeno que
conforman como un actor social, historico y presente del tejido empresarial
tanto en el ambito nacional como en elinternacional (Basco, 2005).

Las empresas familiares se caracterizan por tener como objetivo
estratégico la continuidad generacional, que forman parte del anhelo de los
fundadores de desear que elcontrol de la empresa resida en sus sucesores para,
de esta manera mantener el control dela gestion y gobierno de la misma dentro
de la familia (Merofio Cerdan, 2009).

Sin embargo, la gran debilidad de las empresas familiares radica en que
las mismas son reconocidas por no permanecer por mucho tiempo en el mercado.
El paso de una generacidn a otra en este tipo de compafiias es un proceso que se
atraviesa con ciertadificultad. Menos de 2/3 sobreviven a la segunda generacion
y el 13% de las empresas familiares son exitosas después de la tercera
generacion (Gallo, 1997). Por tal motivo, surge la necesidad de determinar
cuéles son las principales causas que las llevan rapidamente a una muerte
prematura, ya que existe una diversidad de motivos.

A medida que transcurre el tiempo las empresas se convierten en
corporaciones complejas, el rapido crecimiento de las mismas lleva a que el

método intuitivo de gestionque llevaban resulte ineficaz. A pesar de que, en los



primeros tiempos de una empresa familiar, la estructura de la organizacion es
simple, se deben tener en cuenta los problemasque se generan cuando el tamario
de la empresa aumenta (Sosa, 2019).

La gran mayoria de las empresas familiares cuentan con una
organizacion prospera y elevada esperanza de vida, pero al no contar con un
plan adecuado dirigido hacia la continuidad de la misma, lleva a que
rapidamente desaparezcan. La inexistenciade una planificacion adecuada lleva
a que los conflictos empeoren y que no se haga posible la subsistencia en el
tiempo de la empresa (Acosta Pages, 2017).

Por tal motivo, las empresas familiares requieren de un proceso que les
brinde la posibilidad de desarrollar estrategias para enfrentar las crisis
generacionales, que brinde las técnicas de gestion y direccion para enfrentar la
mayor cantidad de dificultades posibles, permitiendo adaptarse a los cambios
rapidamente. La profesionalizacion resultaun proceso esencial para lograr asi el
proceso de sucesion y cambio generacional, permitiendo minimizar los
conflictos entre los miembros, empleados y propietarios, garantizando que los
miembros futuros resulten aptos para las necesidades de la empresacuando ya
no se encuentren los actuales propietarios (Borda, 2015).

Para entender cada uno de estos términos es necesario en principio,
referirse al concepto de empresa familiar. Encontramos variadas definiciones
ante este concepto, dependiendo al enfoque particular que le da cada autor que
las estudie. Entre ellas podemos mencionar: es un tipo de compariia donde la
mayoria de los votos estd en manosde la familia controladora, donde se incluye

le presencia del fundador quien busca heredarla empresa a sus descendientes,



obligandolos a conservar las raices y los valores que permitan mantener la
unidad familiar a través del patrimonio (Maciel, 2013).

El principal motivo de éxito de las empresas familiares reside en la
armonia familiar, ya que en ellas se mantiene un estado de afecto y buena
relacién entre todos losmiembros de la familia empresaria. Dicha armonia se da
debido a diversos factores clave, tales como la union, el compromiso, la
confianza, buena comunicacion, entre otras (Bavera, 2004).

Se puede afirmar que las empresas familiares poseen ciertas ventajas y

ciertas desventajas.

Tabla 2

Ventajas y desventajas empresas familiares.

Ventajas Desventajas
Compromiso Rigidez en la toma de decisiones
Flexibilidad en el trabajo, tiempo y Desafios comerciales (modernizacion,
dinero capital, transicion, etc)
Planificacion a largo plazo Sucesion
Cultura familiar estable Conflictos emocionales, etc

Fuente: Elaboracién propia basada en Gallo, M. (1995). Empresa familiar: textos y
casos, editorial Praxis. Barcelona, Espafa.

Se afirma que existe un compromiso por parte de todos los miembros, ya
que todosposeen un sentido de pertenencia y cierto sentimiento de confianza y
orgullo por la misma. La familia en su conjunto dedica su tiempo al trabajo de
la empresa, se muestrandispuestos a sacrificar muchas cosas por la subsistencia

y éxito de ella. También, mantener una cultura estable y mantenerse en el
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tiempo los lleva a que todos los empleados y todas las personas que forman
parte de ella estén conscientes de su filosofiay manera de trabajar, lo que lleva
a evitar conflictos y al sentimiento de valoracion por parte de los empleados, lo
que se traduce a una mayor vinculacion con los clientes. Un rasgo general de
las empresas familiares es que se caracterizan por su buena atencion cordial
(Goyzueta Rivera y Israel, 2013).

Los negocios familiares deben enfrentar las dificultades que se le
presentan tantoen el seno familiar, como asi también las que se le presentan
dentro del negocio que desarrollan en conjunto. Para la mayoria de los
empresarios resulta indispensable enfrentarlas con éxito y establecer la
competitividad necesaria para mantenerse en el mercado, de manera tal que la
empresa continle en manos de las generaciones siguientes. Enfrentar estas
dificultades con éxito implica el aprovecho y la buena puesta en practicade sus
fortalezas.

“El problema es que lograr el éxito en una empresa familiar es mucho
mas complejo que lograrlo en cualquier otro lugar. La integracion generacional
no es un hechoespontaneo, sino que es necesario producir las condiciones
necesarias para que sea eficiente y se logre alcanzar el éxito” (Hambra, 2018,
p. 26).

El mayor problema aparece cuando las fortalezas con las que nacieron
se van debilitando, pasando a formar parte de las desventajas. Esto se puede dar
cuando se presentan ciertas deficiencias en cuanto a la organizacion interna, por
falta de profesionalizacion de sus miembros, por la sensibilidad de sus vinculos,

la no existenciade un protocolo familiar, la confusion de roles, etc. Segun el
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Instituto de Empresa Familiary Economia Sostenible (EFESO) el 40% de las

PYMES familiares tienen problemas de rentabilidad, un 71% requiere mejoras

en la organizacion y el 41% no planifica una estrategia empresarial.

El autor de Dodero (2010), expresa que para garantizar el éxito, las

empresas deben asumir que su futuro éxito depende de la preparacion para

enfrentar sus propias crisis en las diferentes etapas de la vida de la empresa.

Figura 1. Ciclo de vida de la empresa familiar.
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Crisis por falta

de delegacion

Retiro del
Fundador:

Crisis de
poder

DO

greso O
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Vision Padre-
Hijo

L

Crecimiento por
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CORPORATIVO
PROFESIONAL

Crecimiento por el
aporte emprendedor de
los hijos
GOBIERNO FAMILIAR

Crecimiento por
Liderazgo del!
Fundador

Etapa del Fundador

Fuente: Dodero, S. (2010). El ciclo de vida de las empresas familiares.

Cada una de estas crisis crea la necesidad de crear e implementar

herramientas y estrategias que brinden la oportunidad de progresar en el tiempo

y asi evitar la muerte prematura. Las organizaciones familiares deben

estructurar

y establecer

estrategias para sobrevivir

a travées de la

profesionalizacion de sus recursos. Conocer el ciclo de vida tipico de una

tiempo



empresa familiar, permitird a la familia empresaria prepararse para las futuras
crisis que le esperan (Dodero, 2010).

La profesionalizacion es entendida como un proceso necesario para el
correcto desarrollo y evolucion de toda empresa familiar. En ella se deben tener
en cuenta e integrar metodologias de trabajos novedosas, que permitiran
estructurar un accionar estratégico acorde a los objetivos de las empresas. Al
mismo tiempo, incluye la preparacion de personas tanto familiares como no
familiares para el futuro de la empresamediante su capacitacion profesional
(Rueda Galvis, 2011).

La profesionalizacion conforma un proceso que actda como herramienta
para prever los problemas futuros que podrian presentarse, y de esta manera
prepararse por siéstos aparecieran, aportando cierto orden a la empresa, a su
estructura o aspecto.Contribuye a tomar en cuenta posibles complicaciones
futuras que de otra manera no se observarian (Castilla, 2014).

Ademas, se caracteriza como un proceso mediante el cual se incorpora
personal profesional a la empresa para realizar actividades de gestion (Press,
2011). En todo proceso de profesionalizacion, se seleccionan las personas, sean
familiares o no, mas capacitadas y se las ubica en los puestos mas relevantes,
con el objetivo de lograr un desempefio eficaz del mismo (Mucci, 2008).

La profesionalizacion no consiste en un proceso dirigido solo a una parte
seleccionada del personal, es un proceso que incluye a todo el personal de la
organizacion,debe ser claro y conocido por todos para que de esta manera se
logre conseguir los resultados esperados y sobrevivir en el futuro.

El problema que surge cuando las empresas buscan la

13



profesionalizacion, se da cuando se tiene que decidir que tiene que cambiar y
que no. La persona que ha ocupado un importante cargo jerarquico por un largo
periodo, suele resistirse a modificar el estiloy la gestion que brindaria el
proceso, debido a la creencia de que si las practicas que se realizaban en el
pasado dieron buenos resultados, deben conservarse. En este tipo de decisiones
es cuando se da el choque generacional, donde la mayoria de las veces la
generacion mayor defiende la postura tradicional mientras que la de menor
edad, el cambio (Quejada Perez y Avila Gutierrez, 2016).

Del mismo modo, muchas veces los fundadores se comprometen a
otorgar la gestion de la empresa a sus descendientes por miedo a perder el
control de la misma, creyendo que solo ellos tienen la capacidad de dirigirla,
impidiendo que una persona realmente capacitada tome ese lugar. Por ende, la
practica recomienda que el sucesor seaformado mediante la educacién formal y
que adquiera experiencia en otras empresas, demanera tal que adquiera las
habilidades necesarias para ponerse al frente de la empresa con cierta ventaja,
seguridad en si mismo y experiencia (Araya, 2011).

También se menciona como otro obstaculo a la hora de profesionalizar la
empresala ausencia de planes estratégicos dirigidos al futuro, ya que muchos
creen que debido a que es un proceso complicado no podrian llevarlo a cabo, ya
que tendria un elevado costo que no podrian solventar. Toda empresa familiar
deberia estructurar planesde profesionalizacion para todos los miembros de la
empresa, sean familiares o no para lograr motivarlos y capacitarlos y a su vez,
invirtiendo un fuerte presupuesto para la capacitacion. (Ward, 2006).

Por esta razon, todo tipo de organizacion que tenga como objetivo

14



permanecer enel mercado con una posibilidad de mejora de desempefio y
crecimiento futuro debe ser capaz de evolucionar a la vez con los cambios que
se dan en los aspectos tanto econémicos, como sociales, como tecnoldgicos.

Para lograr el traspaso generacional, resulta indispensable que todas las
gestionesque se desarrollen en la empresa estén debidamente reglamentadas, ya
sea sobre la participacion y la toma de decisiones dentro de la empresa o una
correcta formacion de sucesores. La profesionalizacion conforma un elemento
vital para lograr con éxito el proceso de sucesion y cambio generacional, ya que
permite reducir los conflictos existentes entre familiares, empleados y
propietarios, garantizando que los futuros miembros estan preparados para las
necesidades de la empresa cuando ya no se encuentren los actuales gerentes
(Rueda Galvis, 2011).

La sucesion es un acontecimiento que se da inevitable y drasticamente,
implica latransferencia tanto de la administracion de la empresa como la
propiedad de la misma, condicionando el futuro de las empresas, por eso es
importante que se planifique. “En lasempresas familiares se concibe la sucesion
como un proceso de por vida, que abarca todolo que contribuye a garantizar la
continuidad de la empresa a través de las generaciones”(Araya, 2012, p. 31).
Implica la preparacion de toda la familia para asumir los cambios, la
preparacion del sucesor, la preparacion del retiro del fundador, pero sobre todo
la planificacion fiscal y financiera de la empresa. El proceso de sucesion finaliza
cuando elfundador, entrega la gestion de la empresa a otro miembro de la
familia, o en su defecto a otra persona idénea para sustituirlo, y de esta manera

retirarse definitivamente del negocio familiar.
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Es un proceso que genera resistencias e incomodidad. Muchas veces los
fundadores niegan la necesidad de llevarlo a cabo, ya que es un proceso que
desean evitar,ya sea por miedo de perder el mando o el estatus social, por no ver
a los descendientes losuficientemente preparados, por miedo a no encontrar otra
actividad que realizar, por el surgimiento de conflictos entre sus hijos al
retirarse, o por simplemente no saber como llevar a cabo el proceso (Gallo,
1995). Debido a esto, no se desarrolla con el tiempo necesario para lograr la
preparacion de todos los sistemas intervinientes.

Uno de los aspectos claves para la profesionalizacion de la empresa es
la incorporacion de un protocolo familiar. Un protocolo familiar constituye un
conjunto deprincipios y reglas escritas, determinadas a partir de la toma de
decisiones familiares derivadas del dialogo y consenso, que regulan la relacion
entre la familia y el negocio, yque son vividas por una familia empresaria
(Rodriguez Diaz, 2012). Tiene como objetivo regular y ordenar la gestion de la
empresa, de manera tal que disminuyan las debilidadesde la misma.

El desarrollo del protocolo implica un esfuerzo de parte de todos los
miembros de la empresa, debe realizarse como base en las reuniones y
asambleas, de las cuales debenparticipar todos los miembros de la familia que
participen de la empresa. Su contenido dependera de los valores, cultura, y
creencias de la familia en su conjunto (Goyzueta Rivera y Israel, 2013).

En el protocolo, se deben incluir temas que incluyan, las diferentes
maneras demantener buenas relaciones, resolver los conflictos y mantener
la armonia familiar, procesos para el alcance de metas personales y

profesionales, apertura o restriccion en laentrada de miembros de la familia,
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politicas de compensacidn, incluida la de distribucionde utilidades, preparacion
de las siguientes generaciones, sucesion de la propiedad, etc.El mismo debe ser
revisado y actualizado cuando se crea necesario (Lozano Posso, 2000).

El protocolo familiar forma parte de un elemento esencial que debe ser
Ilevado entoda organizacion para lograr asi una gestion eficiente de la misma,
mediante este se garantizara la continuidad y supervivencia del negocio familiar
(Lucero Bringas, 2017)

El conflicto en toda empresa familiar surge a causa de la ausencia de una
gestion eficiente de las herramientas de profesionalizacion. Existen
organizaciones que cuentan excelentes recursos humanos e ideas innovadoras
que estan siendo superadas por aquellasque si logran gestionarse eficazmente.
Es mucho el trabajo que hay que realizar y las decisiones que hay que tomar,
pero teniendo en cuenta las pruebas, profesionalizar a la empresa traera enormes
beneficios permitiendo su subsistencia en el tiempo (Trombetta,2014).

A partir del planteamiento de la profesionalizacion como elemento clave
para el éxito de la empresa familiar en el tiempo, se plantean las siguientes
preguntas de investigacion:

“.Es realmente la profesionalizacion un elemento clave para la
subsistencia en eltiempo de las empresas familiares en la ciudad de Villaguay
Entre Rios?” en el caso de responder negativamente, ¢Por qué?

Resulta primordial responder estas preguntas ya que no existe
investigacion que responda ante esta cuestion en el contexto local. Si bien
existen investigaciones previas sobre la tematica, ninguna responde el

interrogante en cuestion.
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La presente investigacion lograria servir de base para que las empresas
de la ciudad en estudio accedan a ella y obtengan informacion sobre estrategias
y herramientasque le permitirian subsistir en el tiempo, o en su defecto mejorar
su rendimiento actual.

Por este motivo para dar respuestas a las preguntas mencionadas, se fijan
los siguientes objetivos:

Obijetivo general

*Analizar si el proceso de profesionalizacion o la falta de ésta es
determinante enla subsistencia de las empresas familiares, en la ciudad de
Villaguay, provincia de Entre Rios.

Obijetivos especificos

*|dentificar el impacto de las empresas familiares en la economia local.

*Describir el proceso de profesionalizacion en las empresas familiares.

*|dentificar la fase de la vida de la empresa donde procesos de

profesionalizacionfueron decisivos para su continuidad.
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Métodos

Disefio

Se planted una investigacion de tipo descriptiva, se busco determinar las
causas de un fendmeno concreto. Se observaron cuatro empresas familiares, sin
realizar modificaciones para de esta manera analizar si es la profesionalizacion
un proceso que sedebe llevar a cabo en las empresas familiares de la ciudad de la
ciudad de Villaguay, EntreRios para garantizar su permanencia en el tiempo.

Se utilizé un enfoque cualitativo, ya que se recolectaron datos a partir
de entrevistas sin medicion numérica a efectos de cumplir con el objetivo
planteado.

El disefio de la investigacion fue no experimental, transversal ya que se
realizd sinla manipulacion de las variables y solo se observaron los fendmenos

tal cual son o en suambiente natural en un solo momento.

Participantes

La poblacién fue definida como la totalidad o el conjunto de elementos
0 sujetosque compartieron una serie de especificaciones (Hernandez Samiperi,
2014)

Para efectuar este trabajo se investigd la poblacién de pequefias y
medianas empresas familiares de la ciudad de Villaguay, provincia de Entre
Rios.

La seleccién de la muestra se basé en la busqueda de cuatro Pymes
familiares conrubros diferentes y diversos tamarios que se encuentren o se hayan

encontrado compuestapor miembros emparentados.
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Tabla 3

Informacion sobre las empresas entrevistadas

20

Inicio de
Empresa Rubro o Cese Miembros a cargo
actividades
Distribuidora de la
Empresa ] Cesa a cargo de tres de los hijos de los
empresa "Quilmes" y
1 _ 1940 2015 miembros fundadores.
"Pepsi"
Cesa a cargo de la esposa del hijo del
Empresa  Famosa pintureria de la .
fundador, luego de la muerte repentina de
2 ciudad 1976 2011
los mencionados.
Empresa
3 Panaderia y confiteria 2000 Miembro fundador, esposa e hijo
Empresa Supermercado de prestigio Miembro fundador, luego de la muerte
1985

4

en la ciudad

repentina de su hermano.

Fuente: elaboracion propia

Por un lado, se analizaron dos empresas familiares que subsistieron en el

tiempo,y por otro, dos empresas que no lograron mantenerse en el mercado

El muestreo fue no probabilistico, la seleccion de los elementos se

realizd demanera tal que resulten representativos para el resultado que se desea

obtener.

Para la realizacién del actual manuscrito se solicit6 la firma de un consentimiento

informado a cada uno de los participantes.

Instrumentos

La recopilacion y sistematizacion de la informacion se llevd a cabo a



través dediferentes fuentes. Se utilizaron fuentes primarias para el desarrollo
tedrico, obteniendo informacion desde publicaciones académicas,
investigaciones anteriores que hablaransobre el tema, sitios de internet,
revistas académicas, libros online, etc. Con el fin deutilizarlo como referencia
para la aplicacion préactica y el cumplimiento de los objetivos.De igual forma se
utilizaron fuentes secundarias. Se realizaron cuestionarios y entrevistas a los
fundadores de las empresas familiares, con el proposito de obtener datoscerteros
sobre las mismas. Se consumaron cinco entrevistas en profundidad a los mismos,
para obtener un conocimiento general de la historia de las organizaciones en
cuestion, afios en el mercado, estructura, cantidad de miembros familiares en la
misma, politicas de trabajo, cantidad de empleados, utilizacion de procesos de
profesionalizacion, existencia de conflictos, etc. Informacién requerida para
afirmar a la profesionalizacion como variable influyente a la hora de la
subsistencia de las empresas familiares en el tiempo. Acordando realizarlas via
mail debido a la no esperada situacién que estamos viviendo debido a la
pandemia mundial COVID-19, estando de acuerdo que seria la manera méas
segura para ambos de llevarla a cabo, ambos responsabilizandose de ser lo méas

claro y brindar la mayor informacion certera y exacta posible.

Analisis de datos

En primer lugar, se transcribieron las entrevistas realizadas en
profundidad en un documento de “Microsoft Word”, analizando sus
caracteristicas principales a modo de conceptualizar la situacién de cada

empresa familiar en particular, para el correcto tratamiento y analisis posterior.
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Luego, se analizé la informacion recabada en el punto anterior mediante
un documento de Microsoft Excel, organizada de manera tal que se pueda

comparar de formaordenada la informacidn que nos brinda cada organizacion.
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Resultados

A continuacion se exponen los resultados obtenidos a partir de las
diferentesencuestas realizadas a los referentes de las cuatro empresas familiares
de la localidad de Villaguay.

Importancia de las empresas familiares en la economia local

El 100% de los entrevistados afirmé que considera que dichas
organizaciones poseen un lugar significativo en la ciudad, ya que brindan
muchos de los puestos de trabajo privados existentes. Por consiguiente, las
empresas analizadas llevan/llevaron masde quince afos en el mercado, lo cual
indica la estabilidad familiar que persiste, lograndoque la empresa y sus
actividades prevalezcan en el tiempo.

Tabla 4

Anos de existencia en el mercado

Empresa Afos en el mercadc Puestos de trabajc Empresa abierta

Empresa 1 75 50 No
Empresa 2 35 25 No
Empresa 3 35 5 Si
Empresa 4 15 20 Si

Fuente: Elaboracion propia.

Los referentes sostuvieron que la estabilidad de la empresa en el tiempo
les permite brindar productos de calidad, ya que pueden ser mejorados a lo largo
de la vida de las organizaciones por las diferentes generaciones.

Por otro lado, el referente de la empresa 3 y 4 afirmaron que consideraron
este tipo de organizaciones como factible para emprender, ya que de esta

manera podrian llevar adelante un negocio de manera independiente, lo cual a
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su vez les daria el respaldo futuroy un puesto de trabajo a sus descendientes.

El referente de la empresa 4 asegurd que una de las ventajas de la empresa
familiar que observa a diario, es el ambiente de confianza que se presenta, el
cual permite que losempleados desarrollen sus actividades imitando el actuar
de sus jefes, esforzandose por lograr que se cumplan las metas propuestas.

Procesos de profesionalizacion llevados a cabo por empresas familiares.

El 100% de los consultados comprenden a la profesionalizacién como
un elemento clave e indispensable para lograr la subsistencia en el tiempo. Sin
embargo, el 75% manifestd que muchas veces no le dedican el tiempo necesario
por desconocimientoo por no tener en cuenta los beneficios que esta traeria.

Tabla 5

Formacion académica de los miembros de las empresas que se

encuentran en el mercado.

Empresa Empresa 3 Empresa 4
Formacion Académica leragen. 2dagen. 3eragen. leragen. 2dagen. 3eragen.
Escuela Primaria X X X X
Escuela Secundaria X X X X
Estudios terciarios X
Estudios universitarios X X

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 6
Formacion acadéemica de los miembros familiares de las empresas que ya

no se encuentran en el mercado.



Empresa Empresa 1 Empresa 2

Formacion Académica lera gen. 2dagen. 3eragen. leragen. 2da gen. 3era gen.

Escuela Primaria X X X X X
Escuela Secundaria X X X X
Estudios terciarios X X
Estudios universitarios X

Fuente: Elaboracion propia.

Los entrevistados afirmaron que una de las motivaciones de la segunda
generaciones invertir tiempo y dinero en formacion acorde a los requerimientos
de la empresa. Estose origina en el hecho de que los fundadores no han tenido
la educacion suficiente al momento de iniciar la actividad.

Tabla 7

Procesos de profesionalizacion

Proceso Emp.1 Emp.2 Emp.3 Emp.4
Incorpora personal idéneo Si No No Si
Capacitacion previa de los futurosfamiliares si No No si
Capacitacion del personal Si Si Si Si

Fuente: Elaboracion propia

Siguiendo con los juicios que llevan a la profesionalizacion de las
empresas, el 50% de los referentes manifestd incorporar a su empresa personal
idoneo para las actividades de gestion pero Unicamente para la mision de
asesoramiento, ya que explicaron que lo creen necesario para llevar adelante
ciertas tematicas de las cuales desconocen su tratamiento, y la incorporacion de
personal capacitado brindara claridad en estos temas puntuales. EI 50% restante
declaro formar a los familiares previamente asu ingreso a la organizacion,

sosteniendo que lo realizan con la meta de lograr sacar el mayor provecho de la



empresa, contando con el conocimiento necesario para alcanzar losobjetivos y
perdurar en el tiempo.

El 100% de los entrevistados afirman capacitar a todo su personal sean
o no familiares de acuerdo a las necesidades que se les presentan, y en orden de
estar al dia sobre todos los conocimientos que estas les brindan para dar lo mejor
asus clientes y que los puestos de gestion, suelen reservarse exclusivamente
a miembros de la familia,quienes no siempre son las personas mas capacitadas
para desempefiar estas funciones.

Tabla 8

Existencia de protocolo y proceso de sucesion en las empresas.

Empresas  protocolo escrito Proceso de sucesion reglamentada

Empresa 1 Si Si
Empresa 2 No No
Empresa 3 No No
Empresa 4 No No

Fuente: elaboracidn propia.

En cuanto a la existencia del protocolo familiar como medio de
profesionalizacion, el 75% no posee un protocolo escrito y formal, sosteniendo
que no lorealizan debido a que la preparacion de este tiene un costo que no estan
dispuestos a pagar,o por simplemente no sentir la necesidad de realizarlo ya que
mantenerlo implicito le es suficiente para tomar todas las decisiones necesarias
para la empresa. La empresa 1, sostuvo que si poseian un protocolo formal, al
igual que el proceso de sucesion, lo cual en solamente esa empresa se
encontraba reglamentado ya que estaba obligada en su caracter de Sociedad

Anonima.
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Fase de la empresa familiar donde la profesionalizacion constituyo el

elemento clave para su subsistencia.

Se identificd que tanto la empresa 2, como la 3 y la 4 necesitaron contar

con procesos de profesionalizacion en la tercera etapa, donde los hijos toman el

mando de laempresa. Esto se dio por diferentes motivos.

Tabla 9

Motivos de la necesidad de profesionalizacion en las diferentes etapas y sus

consecuencias.
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Empresas Fase Motivos Consecuencia
Roses entre los miembros Conelingreso del gremio, las
Cuarta  familiaresa cargo. Ingreso del exigenciasde los empleados resultan
Empresal
etapa gremio de camioneros. insostenibles, lo que lleva a la empresa
a su cierre.
La persona a cargo no logra la
Tercera _ ) subsistencia de la empresa, por lo que
Empresa2 Ausencia de heredero capacitado.
etapa lamisma finalmente cierra.
Roses entre el miembro fundadory L@ empresa se estanca debido a que
Tercera  sus hijos, debido a diferencias en elmiembro fundador no ve necesario
Empresa3 )
etapa loscriterios de conduccion. loscambios.
Roses entre el miembro fundador y Existencia de muchos
Tercera . . ) .
Empresad sus hijos, debido a diferencias en proyectos
etapa _ .,
loscriterios de conduccion. inconclusos.

Fuente: elaboracion propia.



Discusioén

Al comenzar con el presente trabajo se fijé como objetivo general de
estudio al andlisis de la implementacion de procesos de profesionalizacion o a la
falta de estos comocausante principal de la muerte prematura de las empresas
familiares de la ciudad de Villaguay, provincia de Entre Rios en el afio 2020.
Se sostiene que la incorporacion de herramientas de profesionalizacién como lo
son la incorporacion de personal idéneo, la capacitacion del personal y futuros
miembros familiares, la existencia de un protocolo escrito y formal y un plan
de sucesion resultan fundamentales para cualquier tipo de empresa familiar.

En la introduccién del trabajo de investigacion, se presentaron
antecedentes relacionados a la tematica en cuestion a nivel nacional, pero no se
encontraron investigaciones en el contexto local y provincial, por lo que se
decidio realizar dicho analisis para profundizar en la temética en dicho sector,
ya que podria ser de suma importancia para las empresas familiares de la
localidad. Para darle respuesta, se establecieron objetivos especificos a seguir,
los cuales permiten arribar a una mirada minuciosa sobre la temética en
cuestion, tratando de abarcar los aspectos mas importantes.

En primer lugar se plantea conocer la trascendencia que poseen las
empresas familiares en la localidad en estudio. En el caso estudiado, se observa
de manera concretaesta informacion. Mediante la Tabla 4 de la investigacion se
visualiza que las organizaciones familiares locales se mantienen por muchos
afios en el mercado, cumpliendo un rol importante en la ciudad y en la provincia,
las mismas generan diversospuestos de empleos privados, permitiendo a las

pequefias ciudades desarrollarse economico y socialmente debido a su
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permanencia en el tiempo, reafirmando la sostenido por el Club Argentino de
Negocios de Familia (2015) que plantea que en Argentina, las empresas
familiares forman parte importante del crecimiento econémico del pais,
brindando aproximadamente el 70% de los puestos de empleos privados, y
generando el68% del PBI del pais.

En base a las entrevistas realizadas se visibiliza que las familias deciden
fundar sus propias organizaciones, dado que mediante ellas pueden gestionar su
empresa de manera independiente, y a su vez con la esperanza de convertirse
en un futuro en una exitosa corporacion que perdurara en el tiempo y brindara
un sustento para las futuras generaciones, similarmente a lo que planteo el autor
Merofio Cerdan (2009) en su trabajoquien esboza que las empresas familiares
se caracterizan por aspirar a la continuidad generacional como principal
objetivo, con el fin de mantener el control de la empresa dentro de la familia
convirtiéndose asi en empresas exitosas.

En segundo lugar, se pretende describir las caracteristicas de los
diferentes procesos de profesionalizacion llevados a cabo por las empresas
familiares estudiadas y las motivaciones que existen para incorporarlos. En
vista de la informacion obtenida, se observo que las empresas llevan adelante
técnicas de profesionalizacion a medida que esta crece y los requiere. Entre ellos
podemos mencionar a la incorporacion de personal idéneo para la
administracion de la empresa, la capacitacion del personal y de los futuros
miembros familiares, la existencia de un protocolo que reglamente la
organizacion y las decisiones, la existencia de un plan de sucesion, etc. La

investigacion arrojo que el 75%de las empresas locales entrevistadas los
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procesos de profesionalizacion muchas veces no son comprendidos como un
método que le agregaria valor al ente, sino que son considerados como
procedimientos que brindan soluciones rapidas a los conflictosgarantizando la
continuidad generacional que desean. El desconocer la importancia de los
procesos de aplicar estas herramientas, lleva a los referentes a no dedicar el
tiempo necesario que supone una buena profesionalizacion, esto es generado por
la falta de visiénque tiene sobre el valor agregado que genera para el ente, el
cual se torna necesario.

Estos resultados coinciden con los obtenidos en la investigacion de la
autora Sosa(2019), quien afirma que el rapido crecimiento de las empresas
familiares lleva a las organizaciones a convertirse en empresas complejas, lo
que requiere inevitablemente de una correcta organizacion y planificacion para
su futuro desarrollo, al no llevar a cabo estos procedimientos ocurre que muchos
asuntos importantes queden inconclusos, o quesimplemente se tengan que
limitar a cerrar la empresa por no poder resolverlos. A su vez,confirman la
posicion tomada por el autor Acosta Pages (2017), que sostiene que aunquelas
empresas cuenten con una organizacion prospera y una esperanza de vida alta,
no contar con una planificacion a futuro lleva a que los conflictos empeoren y no
se resuelvanen el tiempo adecuado.

Los resultados a los que se arribd expuestos en las tablas 5 y 6,
demuestran que lamayoria de los fundadores no contaban con la educacion
necesaria, solamente instruidosen la escuela primaria y secundaria completa,
motivo por lo cual simplemente se basabanen seguir sus instintos y en los

conocimientos adquiridos a lo largo de su vida; pero amedida que la empresa
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crecia y se unian a su gestion nuevos miembros familiares, lasnecesidades y
conflictos aumentaban rapidamente, lo que motivaba a las generacionesfuturas
a capacitarse en base a las exigencias de la empresa para de esta manera llevarla
adelante con la formacion necesaria, lo cual concuerda con la posicion del
autor Borda(2015), quien sostiene que la profesionalizacion constituye un
elemento importante paragarantizar que ante la salida de los fundadores, los
futuros miembros resulten aptos yestén preparados para cumplir con las
responsabilidades para las cuales fueron instruidos.Posteriormente, se investigo
sobre la importancia de la incorporacion de personal idoneo encargado de la
administracion de empresas familiares, quienes constituyen un elemento
fundamental para la profesionalizacién de la empresa. Las entrevistas arrojan
que dichas incorporaciones forman parte de un componente necesario para el
adecuado asesoramiento en ciertas tematicas que los fundadores no tienen
conocimiento, o desconocen como llevarlo a cabo, pero no asi, para formar parte
indispensable, o pasar aformar parte del personal interno de la empresa.

En relacion a la capacitacion del personal, se pudo observar que los
referentes lo consideran como un proceso fundamental, que debe ser llevado a
cabo dentro de toda empresa familiar, para de esta manera mantenerse
informado, y capacitado en cada fase de la vida de la misma para brindar
productos de calidad, y atencion que los clientes se merecen.

Con respecto a los métodos llevados a cabo por las empresas para
incorporar nuevos miembros familiares, se evidencio que la mayoria de las
mismas, simplemente selimita a incorporarlos de manera inmediata cuando ya

consideran que estan preparados para cumplir una funcién determinado dentro
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de ellas, sin existir requerimientos explicitos.

Durante el trabajo de campo se pudo visualizar que solo el 25% de las
empresas cuenta con un protocolo familiar, instrumento que segln la teoria
estudiada resulta necesario para reglamentar todos los procesos que llevara a
cabo la empresa, entre ellos los requisitos anteriormente mencionados, y asi
constituir un factor clave para la profesionalizacion de la misma. Podemos
concluir que si bien constituye un elemento importante, que garantizaria que la
toma de decisiones se dé mas rapidamente, actuando como componente basico
para dirimir y prever futuros conflictos entre fundadores y sus descendientes,
en base a los resultados y observando mediante la tabla 8 que dos de las
empresas que continGan en el mercado no cuenta con un protocolo
reglamentado, se afirma que no resulta esencial para la subsistencia en el tiempo
de las empresas, refutando lo planteado por la autora Lucero Bringas (2017)
quien lo plantea como un elemento esencial para garantizar la supervivencia de
las mismas.

Como ultimo objetivo, se busco determinar en qué fase de la vida de las
empresasfamiliares la falta de profesionalizacion podria llevar a la muerte
prematura de las mismas, para de esta manera evidenciar e informar a las
empresas en qué momento de suexistencia seria indispensable poner en practica
los mismos para subsistir. En base a los resultados reunidos en la tabla 9 se pudo
identificar a la tercera etapa, en la cual ingresanlos hijos al manejo de la
empresa, como el momento en donde mas conflictos se presentaban en el 75%
de las empresas.

Existen problemas de diversa indole los cuales se manifestaron segun
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las caracteristicas de cada organizacion, pero los mas notables son los que se
dan entre los fundadores y sus hijos por ciertas diferencias en la manera de
dirigir laempresa, lo que lleva a que los proyectos en marcha no perduren como
es el caso de la empresa 3 y 4, quienes afirmaron poseer muchos asuntos y
proyectos inconclusos, los que llevan a que la empresa lentamente pierdan su
rentabilidad, que desacelere su crecimiento y hasta pierda oportunidades de
negocio, o por otro lado como es el caso de la empresa 2, la cualno se encuentra
actualmente en el mercado, ya que lentamente fue perdiendo rentabilidad,debido
a que la persona a cargo no poseia el conocimiento necesario para llevar
adelantela misma, y se neg0 a la incorporacién de personal capacitado para el
manejo de la empresa, lo que llevo luego de varios afios a la desaparicion de la
organizacion. La informacion obtenida se asemeja a lo planteado por los autores
Quejada Pérez y Avila (2016), los que sostienen que cuando ingresan los hijos
a la empresa, se da el llamado ‘“choque generacional”, debido a que los
fundadores no quieren cambiar los mecanismosque en determinado momento

funcionaron, mientras que los hijos si.

Por otro lado, al no existir el sentimiento de compafierismo mutuo que
mencionamos anteriormente, se genera un ambiente de tension en donde queda
diluida esa confianza y compaferismo inicial, generando una serie de
inconvenientes colateraleslos cuales general que los empleados pierdan esta
motivacion inicial, lo que repercute enla calidad del trato con los clientes y entre
todos los miembros.

Unade las limitaciones que se presentaron en el estudio es la falta de una

muestrade gran tamario para lograr examinar de diversos tipos de empresas
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familiares, sus procesos de profesionalizacion y las caracteristicas. Debido a la
situacion por la que estamos pasando en la actualidad, el caso de la pandemia
mundial de COVID-19 limita aque la investigacion se centre en las empresas
mas cercanas, sin posibilidad de expandir la informacion, la cual si fuera de otra
manera podria cambiar de manera integral los resultados. A su vez se realiz6 un
estudio transversal, que permitid el analisis de cada unade las variables en un
momento dado, a pesar de que esto es una ventaja, no permitio el analisis de
cada variable en el tiempo, lo cual permitiria identificar las diferencias que se
dan con el correr de los afios.

Basandonos en las fortalezas, encontramos como una al profundo grado
de analisisque se logré realizar a cada una de las empresas entrevistadas en la
presente investigacion.Al estudiar una muestra pequefia, se logré profundizar
en el analisis de las relaciones intrafamiliares en un contexto empresarial, lo cual
no hubiera sido posible de abarcar unamuestra de muchos participantes, ya que
al no ser empresas cercanas, muchas veces los referentes se muestran reacios a
brindar informacion, se resisten a brindarte datos sobre el manejo de ciertas
cuestiones que se dan en el seno de una familia que convive dentro de una
empresa.

En virtud al anélisis realizado, tomando como referencia las distintas
referencias bibliograficas expuestas en el apartado de introduccion, la
informacién obtenida y mediante los resultados expuestos, se puedo concluir
diciendo que, la profesionalizacionforma parte de un elemento vital que lleva a
las empresas a mantener su productividad alo largo de toda la vida de la

organizacion, mantenerse capacitado, encontrarse a la ordendel dia de todos los
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requerimientos, lograr una planificacion previa, etc.

A partir de la investigacion en el apartado de resultados, se observa que
la falta deprofesionalizacion no llevara al cierre automatico de las mismas, sera
un proceso paulatino de muchos afios lo que las lleve a su desaparicion.
Independientemente de ello,es menester sefialar que la profesionalizacion en si
garantiza que las empresas desarrollensus actividades de manera organizada,
logrando una mejor planificacion de la gestion actual y a futuro, brindando
herramientas que permita identificar problemas que vayan emergiendo.

Si bien se identificd a la etapa 3, etapa donde ingresan los hijos a la
gestion de laempresa, como la etapa donde méas conflictos se presentan
resultando esenciales diferentes procesos de profesionalizacién mencionados.
Se arribé a la conclusion de queno deben ser llevados a cabo en una fase
determinada, sino que deben ser puestos en practica durante toda la existencia
del ente, ya sean por medio mas alla de la generacion que este al mando del
mismo dependiendo de las necesidades que se presentan en cada etapa.

Como recomendacion se sugiere que en cada etapa en la que se
encuentre la empresa se vayan aplicando diferentes procesos de
profesionalizacion, ya sea la formacion de los sucesores, la capacitacion de
directivos y empleados, la incorporacion de personal apto, etc. Como se ha
comentado anteriormente, la importancia que revistenestos procesos tiene mas
que ver con la mirada del empresario en cuanto al valor que estosprocesos

aportan, y no tanto con la condicion de empresa familiar en si.

Se deja abierta la posibilidad de continuar la investigacion llevada a

cabo en el presente trabajo, planteandose la posibilidad de realizar nuevas
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entrevistas en los afios futuros, sobre todo para expandir la muestra limitada que

se analiz6 en la misma, buscando nuevas perspectivas y resultados.
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