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Resumen

Este manuscrito cientifico se desarroll6 a partir del analisis del grado de
profesionalizacion con el que cuentan las empresas familiares de la localidad de General
Baldissera, mediante un enfoque mixto de variables tales como el proceso de gestion
estratégica, el plan sucesorio y las estructuras de gobierno, como elementos que
contribuyen a disminuir el riesgo de muerte prematura. Se destaca que las empresas
analizadas cuentan con un bajo grado de profesionalizacion, el cual fue medido a través
de una serie de indicadores, en donde el grado esta relacionado a la falta de

conocimiento, tiempos y recursos financieros que presentan las empresas.

Palabras clave: Empresas familiares; profesionalizacion; muerte prematura; estrategias;

sucesion; 6rganos de gobierno.

Abstract

This scientific manuscript was developed from the analysis of the degree of
professionalization that family-owned businesses in the town of General Baldissera
have, through a mixed approach of variables such as the strategic management process,
the succession plan and government bodies, as elements that contribute to reducing the
risk of early death. It is highlighted that the analyzed companies have a low degree of
professionalization, which was measured through a series of indicators, where the
degree is related to the lack of knowledge, time and financial resources presented by the

companies.

Key words: Family-owned businesses; professionalization; early death;

strategies; succession; governing bodies.
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Introduccion

Una caracteristica que presenta la Republica Argentina es que de la totalidad de
organizaciones el 83% de estas se presentan como micro empresas, solo de esta
totalidad el 16% son Pymes y Unicamente alcanzan la dimension de grandes compaiiias
el 0.2%. Es importante destacar el rol que cumplen esta tipologia de organizaciones ya
que contribuyen de manera escalonada al crecimiento econémico y también el mercado
laboral representando aproximadamente el 66% del empleo formal privado. Ahora bien,
respecto a estas organizaciones es decir las Pymes tienen su proceso de gestacion a

partir de emprendimientos familiares (El Economista, 2019).

En el presente Manuscrito Cientifico se busca identificar cual es el nivel de
importancia que posee la profesionalizacion dentro de las Empresas Familiares, en este
caso de la localidad de General Baldissera, provincia de Cordoba, con el fin de
determinar si logran superar la “Tercera Generacion”. Puntualmente se llevd adelante
una investigacion mixta aplicando un enfoque tanto cuantitativo como cualitativo para
poder asi evidenciar en mayor medida como las organizaciones familiares de esta
localidad llevan adelante los procesos de gestion y de profesionalizacion para

permitirles asi crear la condicién del traspaso hacia terceras generaciones.

Las empresas familiares representan en las economias de un pais practicamente
entre el 80 y 90% del espectro de organizaciones que se desenvuelven en el mismo, y
estas generan un alto aporte desde el crecimiento organico del pais, como también a la
inclusion laboral y a la formacion profesional de los diferentes miembros de la sociedad.
(Ministerio de Produccion de la Nacion, 2020). Tal como se mencion0 anteriormente

estas organizaciones representan la mayoria de los modelos de negocios en el pais y se



desenvuelven desarrollando un amplio crecimiento a partir de la inclusion laboral y
hacia las diferentes economias regionales. Sin embargo es fundamental hacer referencia
de que no todas las organizaciones familiares pueden considerarse como Pymes las
cuales justamente son aquellas que le aportan a las economias y crecimiento del PBI de

una nacién y viceversa.

Las empresas familiares cuentan con ciertas ventajas y desventajas. Se pueden
mencionar como ventajas dentro de la misma la cultura organizacional que llegan a
adquirir los miembros de ella, el afecto y comprension familiar, autoridad por parte del
representante de la empresa familiar, flexibilidad y compromiso a la hora de realizar las
diferentes actividades correspondientes a cada uno de ellos, confidencialidad,
conocimiento y formacion. Dentro de las desventajas se encuentra una estructura poco
definida, definicion confusa de tareas entre los miembros, gobierno paternalista,

tensiones financieras y dificultad para la atraccion de directivos profesionales.

Como bien se ha especificado el presente trabajo busca determinar si las
organizaciones pueden superar la llamada Tercera Generacidén. Puntualmente en la
provincia de Coérdoba y partiendo de lo ya expresado referido a la cantidad de
organizaciones que logran superar la tercera generacién estas representan
principalmente a un 7,9% en lugar de aquellas que transitan a lo largo de la Primera y
Segunda Generacion contemplando respectivamente un 57,2% y un 34%, lo cual puede
demostrar cual es la verdadera realidad en la cual se encuentran los negocios familiares
debido a que no logran superar aquellas barreras que le impiden dar un sostenimiento y
un crecimiento a lo largo del tiempo aparte de generar esa transmision de propiedad

entre los miembros de la familia. (Universidad Catolica de Cordoba, 2018)



Ahora bien la reflexion que se puede realizar es que la profesionalizacién es uno
de los elementos que le puede permitir a las empresas crear las condiciones para generar
asi una continuidad exitosa y cumplir con el objetivo que estas organizaciones
familiares se han planteado, puntualmente lo relacionado a crear y a generar una ventaja
competitiva que sea sostenible en el tiempo. (Quejada Pérez y Avila Gutiérrez, 2016)
Sin embargo ademas de especificar que la profesionalizacion es fundamental para el
crecimiento y la consolidacion de las empresas familiares es importante tener en cuenta

a que se refiere el concepto de profesionalizacion.

En base a los autores Quejada Pérez y Avila Gutiérrez (2016) la
profesionalizacion es aquel proceso en el cual se comienza a desarrollar la
formalizacion y estructuracion de una empresa familiar determinando todas las
estructuras necesarias para permitirle a la misma llevar adelante este proceso de
crecimiento. Los autores enuncian que la profesionalizacion no solo tiene que ver con el
proceso de aumentar el nivel de formacion o educacion profesional con el que cuenten
los directivos y miembros de la empresa familiar sino que también es fundamental el
desarrollo y crecimiento del talento humano de los colaboradores que sean externos a la

familia.

Por otro lado la profesionalizacion y partiendo de lo enunciado por la
Universidad Cat6lica de Cérdoba (2018) refiere a la articulacion, adquisicion y puesta
en practica de procesos de gestion que le permitan administrar el negocio de la
organizacion a partir de ciertos parametros que de esta forma sean posibles de medir en
el tiempo, establecer ciertas herramientas y organismos que ayuden a generar el traspaso

de una generacion a otra. Sin embargo una particularidad con la que cuentan las



empresas familiares es que estas no engloban y no llevan a cabo su trabajo desde un

enfoque estratégico.

Partiendo de los postulados por Sainz de Vicufia Ancin (2015) las Pymes tienen
la caracterizacion de llevar adelante sus actividades a través de la circunstancialidad, o
bien por medio de trabajos operativos sin tener en cuenta un desarrollo estratégico de
sus modelos de negociosos. Lo que quiere explayarse en este sentido es que la falta de
profesionalizacion entendida como la carencia de definiciones de planificaciones
estratégicas hace que las organizaciones pierdan el rumbo hacia el cual buscan dirigirse
y de esta manera no puedan desarrollar las herramientas necesarias para adaptarse a los
diferentes entornos generando que el traspaso de la propiedad a la siguiente generacion

no se logre con éxito.

Continuando con la idea que expresa Sainz de Vicufia Ancin (2015) se hace
imperiosa la necesidad de estas organizaciones familiares de comenzar a incorporar
herramientas e instrumentos especificos que le ayuden a llevar el dia a dia de sus
actividades dejando de lado esta inercia de trabajo operativo y aplicarlo justamente a
una mirada estratégica. Cuando las empresas se plantean lo que estan buscando es la
creacion de una ventaja competitiva y el cumplimiento de esa vision organizacional que

tuvieron en mente los gestadores de dicha organizacion.

Uno de los factores que llevan a las organizaciones que no puedan estructurarse
y definir estos elementos no solo es la falta de un trabajo de planificacion sino que
también refiere a las dimensiones con las que cuentan las organizaciones. (Sainz de

Vicufa Ancin, 2015)



Rueda Galvis (2011) expresa que la profesionalizacion es aquel elemento que le
brindara el éxito a las organizaciones pero que este si no es desarrollado desde estos
aspectos de planificacion poco éxito desarrollaran en las empresas. Lo que se busca
expresar con esta idea es justamente que la planificacion no debe desarrollarse como un
elemento aislado sino que debe integrarse a todas las aristas y a todas las variables de la
organizacion siendo de por si la propia gestion de la familia, la forma de liderazgo, la
forma de estructura y al mismo tiempo aquellos instrumentos que emplean para generar

asi un gestionamiento adecuado del funcionamiento del negocio.

Todo lo que se ha desarrollado hasta el momento referido a la profesionalizacién
carece de una vision sistémica referida a la manera en la que este nivel de formalizacién
tiene que darse en las empresas familiares, dicho proceso y tomando en base lo
planteado por Hill y Jones (2015) refiere al desarrollo estratégico de la
profesionalizacion en las empresas familiares. Esta profesionalizacion trabajada a partir
de la planificacion es decir no llevando adelante un proceso de prevision sino llevando
un paso a paso estandarizado y buscando el cumplimento del objetivo de brindarle un
nivel mas formal a la empresa que le permitira a la misma crear ventajas competitivas

ademas de plantear una visién general hacia donde se dirige la organizacion.

Esto planteado se relaciona puntualmente con lo que expresaba Quejada Pérez y
Avila Gutiérrez (2016) debido a que el objetivo fundamental que tiene esta
profesionalizacion en la empresa familiar no es mas que lograr el sostenimiento y la
generacion de estas capacidades y cualidades para lograr la continuidad en las

organizaciones.



La no continuidad de las mismas se puede dar por diferentes aspectos tanto por
la carencia de esta profesionalizacidn, por no contar con un sucesor que sea competente
0 bien por conflictos familiares (Barrios, 2008). Ante esta mencion es importante
retomar un articulo publicado por Gascén (2013) quienes plantean que una de las
dificultades mas grandes que tienen las empresas familiares es que los actuales
fundadores o directivos de las estas no estdn a gusto de aquellos objetivos que pueda
llegar a tener aquel proximo sucesor. Estos dos pensamientos se encuentran
intimamente relacionados ya que es uno de los principales problemas que suelen surgir

en las empresas familiares.

A su vez (Barrios, 2008) menciona una serie de probleméticas que son
frecuentes en las empresas familiares, por ejemplo cada uno de los miembros del grupo
familiar cuenta con objetivos diferentes, pretende llevar adelante o gestionar el negocio
a partir de un criterio diferente, al mismo tiempo refieren a los conflictos familiares y la
dificultad que existe para separar estos en la vida empresarial, la superposicion de roles,
desconfianza en la delegacion y al mismo tiempo a la resistencia que tienen las

empresas familiares para generar este mayor nivel de profesionalizacion.

Ahora bien las organizaciones familiares cuentan con un denominador comdn
como se menciond en apartados previos la dimension con la que cuentan ellas. De
acuerdo a Badia y Escriba-Estevez (2018) a medida que las organizaciones crecen y
comienzan a desarrollar mejores relaciones con sus clientes, nuevos productos, entre
otros, es decir a crear un mayor dinamismo en la idea de comercializacién comienza a
surgir la necesidad de esta profesionalizacion. Pero en las microempresas y en los
emprendimientos familiares existe una amplia resistencia a esta profesionalizacion,

debido a que los fundadores con baja predisposicion para generarlo no pueden visualizar



verdaderamente cuales pueden llegar a ser los beneficios de generar este tipo de

negocios mas dindmicos, mas complejos y mas profesionalizados.

A su vez Santamaria Freire y Chicaiza Chaguamate (2014) plantean que la
profesionalizacion debe ser entendida por los miembros de la empresa familiar como un
proceso que genera una transformacién a lo largo de todas las areas de incumbencia,
creando asi las capacidades para establecerse no solo como empresa familiar sino
incluso como una pequefia y mediana empresa. Cabe aclarar que esta tipologia la
determinara la propia organizacion y para ellos sera inequivocamente necesario que se
apligue la profesionalizacién, puesto que de lo contrario la organizacién carecera de
sentido l6gico, ademas que trabajara desde una informalidad en cuanto a sus procesos

de trabajo.

Sin embargo para comprender puntualmente la importancia de llevar adelante el
proceso de profesionalizacion que tiene que ver puntualmente con la disminucion de la
problematica general de estas, es decir su alta potencialidad de riesgo a perecer, es
importante plantear el concepto de empresa familiar. De acuerdo a Santamaria Freire y
Chicaiza Chaguamate (2014) esta es una tipologia de organizacién por miembros
familiares y al mismo tiempo administrada por el grupo familiar, de acuerdo al nivel de
capital que esta le aplique condicionara sus dimensiones, es decir configurarse como
pequefia, mediana o gran empresa. Ademas expresan los autores que la caracteristica
principal de estas es la posibilidad de crear las condiciones para la transmision de su
propiedad. Sin embargo al no existir un proceso formal para llevar adelante la
profesionalizacion o bien porque los directivos de la organizacion no cuentan con los
conocimientos de los beneficios que puedan generar, las empresas familiares caen en el

circulo vicioso de la muerte prematura sin lograr escalar como negocio.
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En esta sintonia Gascon (2013) expresan puntualmente que una de las
principales barreras de la profesionalizacion y crecimiento organizacional en los
negocios familiares deviene de la falta de predisposicién de sus directivos, ademas que
estos no presentan una coincidencia con los planes o ideas que puedan llegar a tener sus
sucesores mas cercanos. Esto genera un aferramiento sobre la propiedad organizacional,
eliminando las posibilidades de transmision de la misma creando asi un mayor estimulo
para la muerte prematura de la organizacion, ya sea que se encuentren en la Primera o
mas avanzadas generaciones es asi entonces que se puede vislumbrar la suma
importancia que presenta la profesionalizacion en las empresas familiares, la cual no
debe considerarse como un caso aislado sino mas bien como una etapa del propio
conocimiento crecimiento del negocio, es por ello que la profesionalizacion puede ser
concebida como una necesidad innata de este tipo de organizaciones y aquellas que no

las apliquen correran el riesgo de su cierre (Rueda Galvis, 2011).

Ahora bien, hasta el momento se ha expuesto el nivel de importancia de la
profesionalizacion y su articulacion con la gestion estratégica, las ventajas que esta
genera, las posibles barreras que existen para estas se implementen ademéas de las
particularidades y caracteristicas de las empresas familiares a nivel general. Sin
embargo cabe preguntarse cudles son los mecanismos y herramientas que las
organizaciones pueden aplicar para lograr el nivel 6ptimo de profesionalizacion y
permitirse asi sentar las bases para un desarrollo y crecimiento sostenido. Continuando
con Rueda Galvis (2011) las organizaciones deben llevar adelante un proceso de
formalizacidn que refiere principalmente a la definicion de dos aspectos fundamentales
como son el protocolo familiar y los érganos de gobierno. Estos expresa el autor,

permiten prever la generacion de conflictos y preparar a las organizaciones al
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cumplimiento de sus metas a largo plazo, brindandoles la oportunidad del crecimiento

organizacional y profesional del grupo familiar.

Respecto al protocolo familiar, es importante destacar que esta es una opcién
con la que cuentan las organizaciones, es decir que no refiere a un requerimiento legal
para su aplicacion, pero puede decirse de acuerdo a Santamaria Freire y Chicaiza
Chaguamate (2014) que genera beneficios considerables tanto en la resolucion de los
conflictos relacionados a la sucesion familiar, como al esclarecimiento en cuanto a la

propia gestion del negocio.

Este protocolo se encuentra desarrollado por los miembros de la familia
determinando un cédigo de conducta que busca mejorar las relaciones entre los
miembros, es decir que busca minimizar aquellas barreras que planteaba Gascon
(2013). Ademés el protocolo familiar logra establecer las bases en cuanto a la manera
de comunicarse, intervenir y administrar la propiedad empresarial, ayuda a la gestion

tanto del grupo familiar, de la empresa en si misma y del patrimonio de esta.

En este sentido se puede decir que el protocolo familiar le ayuda a las
organizaciones a fomentar la capacitacion de todos sus miembros, ayudandola al mismo
tiempo a disminuir la influencia que puedan generar los conflictos familiares en el
vinculo organizacional como también le permite generar las condiciones para que el
proceso de sucesion se lleve adelante una manera sostenible y que de esta forma la
empresa logre generar las cualidades y competencias necesarias para desarrollarse a lo
largo del tiempo en los diferentes negocios, que se vera reflejado en el crecimiento de

dicha organizacion y en la mejora de su posicionamiento, que son los principales
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objetivos a largo plazo y corporativo que tiene toda empresa organizacional ya sea

familiar o de otra clase de generacion (Belausteguigoitia Rius, 2011).

Ademas de la implementacion de un protocolo familiar las empresas deben
incorporar a su entramado de la organizacion diferentes 6rganos de gobierno que le
ayuden a organizarse, como también a implementar un procedimiento para la sucesion
de la empresa familiar. De este se trata de establecer cuales son los objetivos, las bases
sobre la cual la organizacidon quiere crecer, como también a la identificacion de las
capacidades, cualidades y los requerimientos profesionales con los que debe contar el
miembro familiar que tomara las riendas de la organizacion una vez que se genere esta
sucesion. En este procedimiento se deberan detallar los momentos en los cuales se hara
el proceso de la sucesion y especificamente como se generara este cambio
organizacional para que se evite la menor cantidad de efectos negativos en el clima

laboral y efectos en la organizacion (Belausteguigoitia Rius, 2011).

Habiendo entonces desarrollado todo un analisis criticos de los diferentes
antecedentes teéricos que relatan la realidad de las empresas familiares tanto en la
Argentina como en diferentes partes de Latinoamérica puede decir que la problematica
que presenta este tipo de organizaciones es la imposibilidad de formalizar sus procesos,
es decir de profesionalizarse para crear las condiciones de crecimiento y consolidacion
que permitan a esta generar el traspaso de su propiedad hacia las siguientes
generaciones, que es como se ha expresado anteriormente el objetivo principal con el

que cuentan las empresas familiares.

Es entonces que se plantea la pregunta de si las organizaciones familiares,

especificamente de General Baldissera cuentan con el nivel de profesionalizacion para
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evitar asi el riesgo de la muerte prematura y el sostenimiento hacia una tercera
generacion. Ademaés, conocer si estas empresas llevan adelante un proceso de
planificacion estratégica integrado a su operativa, como también si aplican 0 no
diferentes herramientas relacionadas al protocolo familiar, 6rganos de gobierno vy

procedimientos de sucesion que le permitan asi evitar perecer.

En base a este planteamiento problematico es que se plantearon un objetivo
general y diversos objetivos especificos para lograr dar respuesta a la problematica que

refiere a las organizaciones de la localidad sobre se llevara adelante esta investigacion:

Obijetivo general:
e Identificar el grado de profesionalizacién que poseen las empresas familiares de
General Baldissera de acuerdo a la aplicacion de procesos de gestion estratégica,
procedimientos de sucesion y 6rganos de gobierno que permitieron evitar la

muerte prematura, para julio de 2020.

Obijetivos especificos:

e Analizar si las organizaciones llevan adelante un proceso de gestidn estratégica
para minimizar la probabilidad del cierre prematuro y aumentar la
profesionalizacion.

e Indagar si las empresas aplicaron un procedimiento de sucesién para aumentar
su grado de profesionalizacién y evitar la muerte prematura.

e Determinar si con la aplicacion de un érgano de gobierno las empresas lograron

una mayor profesionalizacion y evitaron la muerte prematura.
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Métodos

Disefio

La presente investigacion se desarrollo a partir de un alcance descriptivo, debido
a que se analiza una temaética ya trabajada en el ambito de las empresas familiares como
lo es la profesionalizacion y se buscd describir la manera en la que las empresas
familiares llevan adelante este proceso. El enfoque fue cuantitativo y cualitativo, es
decir mixto, utilizando diferentes instrumentos de relevamiento. En este sentido, el tipo
de disefio y de investigacion desarrollada fue no experimental de tipo transversal debido
a que se analizaron a las diferentes areas y departamentos que forman parte de las
empresas familiares, para de esta manera conocer el nivel de profesionalizacion con las

gue estas cuentan.

Participantes

La investigacion estuvo dirigida a los directivos de las empresas familiares que
se encuentran ubicadas en la localidad de General Baldissera, la cual representa el
universo / poblacion de la investigacion. Al mismo tiempo fue necesario seleccionar una
muestra a traves de un criterio no probabilistico intencional, lo que refiera a que se
escogieron las diferentes organizaciones de acuerdo a si estas cumplian con las
caracteristicas necesarias para poder dar respuesta a los objetivos especificos del
trabajo. Especificamente se analizaron a cinco empresas familiares que se ubican en esta
localidad y para ponerse en contacto con sus directivos se confecciond un
consentimiento informado, el cual fue presentado describiendo la informacion
necesaria para desarrollar la investigacion y al anonimato que se mantendra de las

mismas, el mismo puede encontrarse en el Anexo n° 1.
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Instrumentos

Como bien se expresd la investigacion estuvo dirigida a los directivos de
empresas familiares de la localidad de General Baldissera, por ende se entiende que las
fuentes del analisis y recoleccion de datos fue a través de las fuentes primarias. Para el
enfoque cuantitativo se utilizd la encuesta por medio del instrumento del cuestionario, y

para el enfoque cualitativo la entrevista a partir del instrumento de guia de pautas.

Analisis de datos

A partir de la informacion cualitativa se transcribieron las entrevistas y se
categorizaron de acuerdo a las areas de la guia de pautas, para de esta forma destacar las
coincidencias y diferencias que expresaban los directivos de las empresas, y asi poder
desarrollar los resultados y conclusiones de los mismos. En el caso de las encuestas se
paso a tabular las mismas y categorizarlas a partir de las diferentes respuestas que se
presentaron, esto permitio contrastar la informacién y obtener una mayor profundidad
de conocimiento sobre la forma en la que aplican la profesionalizacion. En el siguiente
cuadro puede observarse cémo, para cada objetivo especifico, se llevo adelante la
respuesta del mismo, demostrando los instrumentos utilizados y los resultados

obtenidos.

Tabla 1: Cuadro resumen métodos

Recursos necesarios / Instrumento
Objetivo especifico Alcance de analisis Resultado final

Datos .
(herramientas)
Analizar si las organizaciones llevan adelante un Planes a largo a plazo, Entrevistas en |Conocer si la empresa aplica un proceso de
proceso de gestién estratégica para minimizar| Descriptivo [plan estratégico, plan de | profundidad y |plan estratégico y cuales son los objetivos a
la probabilidad del cierre prematuro. marketing, otros. Cuestionario [largo plazo con los que cuenta.

Indagar si las empresas aplicaron un

L. L. Preparacion de Entrevistas en |Conocer si desarrollar procesos de
procedimiento de sucesion para aumentar su - N - )
B 3 Descriptivo [sucesores, plan de profundidad y [formacion y preparacién para ocupar
grado de profesionalizacion y evitar la muerte - Lo LT
sucesion Cuestionario |cargos directivos.

prematura.

Organos de gobierno . Cuantificar aquellas empresas que aplican
: - Entrevistas en |, . -
existentes, resolucion de rofundidad 6rganos de gobierno y si estos le
conflictos y proceso de P . .y permitieron las condiciones para sobrellevar
. Cuestionario "
toma de decisiones los conflictos

Determinar si con la aplicacién de un 6rgano de
gobierno las empresas lograron una mayor|Descriptivo
profesionalizacion.

Fuente: elaboracion propia.



Resultados

Tabla 2: Presentacion de empresas

16

Caracteristica | Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5
/ Empresa
Sector al que | Sector Sector Sector Industrial | Sector Sector
pertenece Agropecuario | Agropecuario Agropecuario | Agropecuario
Rubro en el Prestacion de | Agricola — Fabricacion de Cultivo de Cultivo de
sector Servicios Ganadero Maquinaria cereales cereales
Cantidad 10 8 80 7 10
Total de
empleados
Cantidad de 3 3 5 2 5
Familiares en
el directorio
Puestos de los | Padre Director, | Padre (Director) | Abuelo Director, | Padre Padre Director,
Miembros de | Hijos (Gerente | y Madre Hijo (Gerente de | Director, hijo | Esposa
Familia Administrativo | (Directora), Hija | Produccién), Hija | (Gerente (Gerente Gral.)
y Gerente (Gerente (Gerente Gral.) y | Administrativ | Hijos (Gerente
Comercial) Comercial) Nietos (Gerente oy Administrativo
Produccion y Comercial) , Gerente
Gerente de Comercial y
Ventas) Gerente de
Produccién)
Afos de 40 arios 55 arfios 50 afios 9 afos 27 anos
trayectoria
Fundador de Padre Padre y Madre Abuelo Padre Padre
la Empresa
Directivos Hijos del Hija de los Hijos/Nietos del Hijo del Esposa/ Hijos
Actuales fundador fundadores fundador fundador del fundador
Generacion 2da 2da Generacion | 3era Generacion 2da 2da
enla Generacion Generacion Generacion
Direccion
Promedio de | $30.000.000 $8.000.000 $80.000.000 $20.000.000 | $45.000.000
Ventas

Fuente: elaboracidn propia en base al relevamiento realizado.

Procesos de gestion estratégica

Si bien se ha presentado que las empresas cuentan con un alto grado de expertiz

por su trayectoria, se destaca que las mismas llevan adelante sus tareas, en el corto,

mediano y largo plazo, no desde un enfoque estratégico sino mas bien desde la
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operatividad. Esto es asi dado a que se desarrollan actividades y acciones que no se
encuentran vinculadas entre si sino que se van planteando a medida que se presentan
inconsistencias o problematicas en la diaria empresarial. Es decir que, tanto la
trayectoria como la experiencia del sector, no ha sido producto de un trabajo
preestablecido y planificado de manera estratégica sino una circunstancia oportuna. Sin
embargo, se puede destacar que los empresarios plantean que es muy necesario tomar en
consideracién el disefio de procesos de gestion estratégica, ya que conocen de sus
beneficios pero, al no contar con las herramientas e instrumentos para su
materializacion, caen en la inercia cotidiana sin concentrarse en objetivos superadores.

Dentro de estos beneficios las empresas identifican a:

o Enfocan el trabajo de la empresa en pos de un objetivo unico.

o Aumenta el grado de identificacion de los miembros con la empresa.

o Plantea llevar adelante acciones mancomunadas a un fin en concreto.

o Permite la medicién en tiempo y forma de las tareas y funciones desarrolladas.

o Generan en los miembros familiares el orgullo de formar parte de la empresa.

o Se asocia con la continuidad de la empresa para lograr el crecimiento y evitar su
cierre.

o Mejora la toma de decisiones de manera participativa entre los miembros
familiares.

o Crea las condiciones para minimizar los conflictos, transformando la manera de

pensar, pasando de una enfogue reactivo a uno proactivo.

Dentro de los posibles cursos de accion que las empresas buscan aplicar se

encuentran a:



Tabla 3: Instrumentos de gestion utilizados
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Empresal | Empresa?2 | Empresa3 | Empresa4 | Empresa 5
Planificacion Estratégica X X X X X
Planificacion de ventas X X X
Presupuestos de operaciones X X X
Sistema de Gestion Operativa X X X
Sistema de Gestion Informéaticos X X X
Medicion de objetivos (CMI) X X X X X
Apertura comercial (nuevos canales) X X

Fuente: elaboracion propia en base al relevamiento realizado.

En este sentido las empresas plantean un alto grado de predisposicion a la

aplicacion de estos procesos de gestion, sin embargo las causas por la no aplicacion

refiere a:

o Incapacidad para su definicion.

o Falta de tiempo para consolidar los planes y procesos.

o No cuentan con la formacion suficiente para hacerlo.

o No pueden permitirse el coste de la asesoria externa.

o Consideran que no cumplen con los requisitos para hacerlo, ya que creen que

son herramientas para empresas de gran envergadura.

Procedimiento de sucesién

Todas las empresas analizadas han desarrollado el proceso de sucesién, puesto a

que se desenvuelven entre la segunda y la tercera generacion. Sin embargo se evidencia

que ninguna de estas empresas ha aplicado el plan de sucesién de manera formal lo que

ha llevado a la generacion de conflictos entre los miembros familiares:

Tabla 4: Procedimiento de sucesiéon
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Empresa

el proceso de incorporacion de la segunda generacion se llevo delante desde una manera informal,
sin contar con un plan de sucesion. La falta de este genero circunstancias negativas en cuanto a los
puestos a ocupar. Uno de los hijos desistié de la empresa debido a que buscaba un puesto mas alto

1 . . .
dentro de la jerarquia en donde el padre fundador no se encontraba dispuesto a ceder. Esto
ocasioné molestias entre el resto de los hermanos que a dia de hoy aun contintian las discusiones.
la incorporacion de la segunda generacion se llevo delante de manera informal. Al contar la familia
Empresa Unicamente con una hija, especializada en recursos humanos, no generd problemas para su ingreso.
5 Ella es una de las que quiere comenzar con la formalizacidn de los protocolos familiares, pero ante

la falta de tiempo por cuestiones de administracion y las circunstancias adversas que atraviesa la
empresa no han logrado sentar las bases para su definicion.

3

Empresa|que los nietos exigian un mayor porcentaje sobre la empresa, alegando que su fundador ya no se

el primer y segundo traspaso generacional se desarroll6 sin contar con un plan de sucesién
estipulado. La carencia del mismo cred problemas en cuanto a las funciones a ocupar, ademas de

encontraba en la misma, en donde el director (padre) tomé la mayor parte de la participacion
accionaria. Aun no se han solucionado los inconvenientes que todavia persisten y dificultan el
funcionamiento de la empresa.

4

Empresa |de sucesion. Al ser padre e hijo, no se generaron problemas para su ingreso debido a que contaba

la incorporacion del hijo del fundador se llevo delante desde un plano informal, es decir sin un plan

con experiencia dentro de la empresa no en puestos gerenciales. El padre ha servido como eslabon
para comprender las funciones de manera integra.

5

Empresa |hijos debido a su bajo nivel de compromiso. En la actualidad uno de sus hijos (gerente comercial)

el proceso de incorporacion de los hijos (2da generacion) se llevé adelante por la presion de la
esposa del fundador (madre) en donde el director adin contaba con cierto recelo de incorporar a los

no lleva adelante acciones concretas en la empresa y es el administrador quien realiza las
operaciones. Esto genera conflictos internos que no logran subsanarse dado a la defensoria de los
padres, principalmente la madre, sobre el mismo.

Fuente: elaboracion propia en base al relevamiento realizado.

Esta falta de aplicacion de planes de sucesion se debe a las siguientes razones:

Falta de espacio temporal para definir concretamente los planes de sucesion.
Carencia de conocimiento especifico sobre codmo definirlos e implementarlos.
Consideran que no es el momento oportuno dado a que existen otras tematicas
mAas urgentes.

Resistencia de los fundadores a definir un plan de sucesién, considerando que el

mismo significara su salida.

Como se ha planteado las empresas ya han transitado por el proceso de sucesion

generacional, en donde se destaca que el mismo se ha llevado adelante a partir de la
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circunstancialidad y no desde una planificacion, aspecto muy relacionado a la forma de
emplear los procesos de gestion. Asi se entrevé que el nivel de preparacion para el
préximo sucesor o grupo de sucesores es baja, ya sea por la falta de predisposicion del
lider en desarrollar las herramientas de preparacion profesional y emocional o bien por

la falta de conocimiento que se ha descripto anteriormente.

Organos de gobierno

El dltimo aspecto analizado fue el referido a las estructuras de gobierno que
presentan las organizaciones. Aqui se constatd un resultado que difiere a lo expuesto
hasta el momento, ya que si bien la mayoria de las organizaciones no cuenta con una
definicion concreta de sus 6rganos de gobierno, si reconocen el término y plantean que
son aplicados mas desde un aspecto informal. Esto se relaciona con lo mencionado al
inicio del apartado cuando se expresaba que las empresas pueden considerarse como
familiares debido a que existe un grado de participacion alto para la toma de decisiones,
lo que le beneficia a la empresa en su desenvolvimiento. Sin embargo al no contar con
una determinacion clara de sus estructuras de gobierno, sumado a la falta planes de

sucesion, se les generan conflictos internos que perjudican la salud organizacional.

Tabla 5: Tipos de érganos de gobierno aplicados

Junta - Junta de
. . o Junta familiar .
Organos de gobierno directiva propietarios
Empresa 1 X X X
Empresa 2 X
Empresa 3 X X X
Empresa 4 X X
Empresa 5 X

Fuente: elaboracion propia en base al relevamiento realizado.

Las ventajas que han sido percibidas por las empresas al aplicar estos drganos de

gobierno refieren a:
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o Enfasis en la toma de decisiones de manera conjunta entre los familiares.

o Posibilidad de discutir temas relacionados al futuro de la empresa.

o Medicion de los indicadores financieros y de desempefio de la empresa.

o Aumento de la participacion de los miembros familiares.

o Posibilidad de aplicar propuestas para la resolucion de conflictos, aunque no se

han logrado dirimir las problematicas.

Analizados los puntos clave (variables) de esta investigacion se ha
confeccionado una matriz que busca medir el grado de profesionalizacién de las
empresas familiares. Se destaca que las empresas han logrado, hasta el momento, evitar
la muerte prematura, no por un proceso estratégico sino porque las circunstancias se
encontraron del lado de las empresas, lo cual delimita que las formas en las que se

desempefian no pueden asegurar su continuidad.

Para ello se le adjudicé un grado a cada variable de andlisis de acuerdo a la
realidad que ha sido expuesta para cada una de las empresas. El grado 1 representa una
baja profesionalizacion, en donde no se cuenta con la aplicacion de ninguna de las
herramientas o instrumentos analizadas, salvo en algunos casos. El grado 2, representa
un término medio de profesionalizacion, y el grado 3, representa una alta
profesionalizacion. Para el calculo, se sumaron el grado adquirido en cada variable y
luego se sac6 un promedio por las variables analizadas. El resultado demuestra que las
empresas analizadas cuentan con un bajo grado de profesionalizacion, ya que tres de
ellas se encuentran en el grado 1 y dos de ellas en el grado 2. La baja profesionalizacion
puede ser considerada como un aspecto que pueda generar un aumento en el riesgo de la

muerte prematura, ya que como se ha descripto anteriormente, las empresas han logrado
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mantenerse estables no por su profesionalizacion sino por las circunstancias positivas

del entorno.

Tabla 6: Grado de profesionalizacion

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5

Procesos de gestion
estratégica

Plan de sucesién

Sraanos de Junta directiva,
gziemo junta familiar
g (Grado 2)
Grado de
profesionalizacion

Fuente: elaboracidn propia en base al relevamiento realizado.
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Discusion

El objetivo general del trabajo busca identificar el grado de profesionalizacion
de las empresas familiares, el cual se ha logrado determinar a través de la confeccion de
una escala de acuerdo a las formas de aplicacion de las diferentes herramientas
existentes, tanto las alusivas a la actividad empresarial familiar como de instrumentos
que son propios de todas las organizaciones. En este sentido se observa que existe un
bajo grado de profesionalizacion con un promedio de 1.66, calculado a partir de la
sumatoria de los grados de cada empresa analizada dividido su totalidad. Esta baja
profesionalizacion no ha generado el cierre prematuro de estas empresas, sin embargo si
se evidencian que existen aspectos que al no ser tratados los riesgos pueden aumentar
con el paso del tiempo, conforme las empresas se vuelvan mas complejas y las nuevas

generaciones comiencen a tener mayor protagonismo.

En relacion al primero objetivo especifico, en este caso el andlisis respecto a los
diferentes procesos de gestion estratégica que llevan adelante las empresas y que pueden
significar la disminucién en cuanto al riesgo de una muerte prematura, se pudo advertir
que la mayoria de las organizaciones no cuentan con un enfoque estratégico en el
desarrollo de sus actividades sino que lo desarrollan a partir de una circunstancialidad y
una falta de formalizacion en sus diferentes aristas dentro de la empresa. Aqui puede
plantearse una coincidencia respecto a los antecedentes referidos a la planificacion
estratégica, en donde se observaba que tanto las pequefias y medianas empresas como
las empresas familiares cuentan con el factor de trabajar sobre los aspectos operativos y

no sobre la generacion estratégica de sus diferentes modelos de negocios.
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Al mismo tiempo se puede observar la falta de planificacion puede plantearse
como un factor de riesgo hacia la muerte prematura, ya que se advirti6 que los
participantes, en este caso los directivos de las empresas familiares carecen de los
conocimientos y de los instrumentos necesarios para poder disefiar e implementar esta
gestion estratégica. A colacion también se destaca que los directivos si bien no cuentan
con la formacién necesaria para aplicar estos procesos si tienen la predisposicion para
realizarlo. Aqui entonces se destaca la necesidad con la que cuentan las empresas
familiares referidas a la creacion de un éxito tal como mencionaba Rueda Galvis plantea
que la planificacion es uno de estos elementos que le genera las ventajas competitivas y
que le permite a las organizaciones desenvolverse en diferentes dmbitos como asi

también generar la condicion de sostenimiento y crecimiento.

Respecto al segundo al segundo objetivo especifico relacionado a la forma en la
cual las empresas familiares llevaron adelante el proceso de la sucesion se destaca que
todas las organizaciones analizadas traspasaron la primera generacién y en alguna de
ellas se detectan las posibilidades de incluso transferirse a la tercera generacion lo cual
atribuye que la sucesién ha sido realizada. Sin embargo se ha detectado que las
organizaciones llevaron adelante este proceso de la sucesion a partir de los enfoques
circunstanciales que se mencionaban anteriormente, esto debido a que no cuentan con
las herramientas precisas para la planificaciéon de la sucesion, lo que puede generar un
riesgo de cierre, debido a que no se logra la predisposicion, preparacién y por ende el

interés en los préximos sucesores a desenvolverse en puestos gerenciales.

Las razones por las que no se aplica la sucesion planificada se refieren a que no
cuentan con los conocimientos precisos para llevar a cabo el disefio y materializacion de

los diferentes instrumentos, como tampoco con el tiempo, el costo o ser ayudados por
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asesores externos. Esto se asimila a lo que expresa el autor Belausteguigoitia Rius
respecto a la necesidad de aplicar los procedimientos de sucesién que determinen la
forma en la que las empresas van a continuar con su desenvolvimiento. Aqui se observa
que los antecedentes plantean en su generalidad que el desarrollo de los procesos de
sucesion le da la posibilidad de crecer asentarse en sus diferentes sectores potenciando

asi la formalizacion, desarrollo de los familiares y la profesionalizacion de la empresa

Por ultimo, el tercer objetivo especifico hace alusién a la consideracion en
cuanto a la aplicacion de los dérganos de gobierno y si estos le permitieron a las
organizaciones contar con un mayor grado de profesionalizacion. Se destaca que la
realidad empresarial familiar hace a que estas no cuenten con la definicion de estos
distintos organos, que les pueden conferir un nivel de estructura formalizado. Esto se
condice con los resultados que han sido expuestos anteriormente en cuanto a las
herramientas de sucesion y al mismo tiempo al enfoque estratégico que es desarrollado
por las empresas. Los resultados coinciden con lo expresado en los antecedentes en
donde se apreciaba que las principales inconsistencias dadas en las organizaciones era la
imposibilidad o bien la carencia de conocimientos respecto a estas diferentes tipologias
de organizacion que podian ayudar a los directivos a mejorar la configuracion de las

organizaciones.

Al mismo tiempo se destaca que de las organizaciones analizadas existen un alto
grado de predisposicion para que si se apliquen estos organismos dado a que identifican
aquellas posibilidades y ventajas que le puedan generar, por ejemplo la disminucion de
los conflictos internos o la incorporacion de una mayor participacion por parte de los
distintos miembros familiares en la toma de decisiones. Estos aspectos son los que

plantea Gascon al hablar sobre las barreras de la profesionalizacion, destacando que los



26

directivos no cuentan con un amplio nivel de predisposicion para tener en cuenta
aquellos ideales o propuestas que presentan los posibles futuros sucesores de la
direccion. Aqui existe una coincidencia entre la exposicion del antecedente y los
resultados obtenidos ya que en las organizaciones, al no contar con la formalizacion de
estos instrumentos, se crea un espacio en donde la gestion y toda la generacion de
desarrollo de la empresa se lleva adelante de esta forma circunstancial que se venia

mencionando en los apartados previos.

En este caso se puede decir entonces que si bien los érganos de gobierno pueden
considerarse un elemento que ayuda y contribuye a la profesionalizacion de las
empresas no ha sido el caso de las analizadas ya que no se ha logrado evidenciar si estos
han permitido aumentar ese nivel de esta forma fomentar el crecimiento y evitar la

muerte prematura.

Dentro de esta investigacion existieron diferentes limitaciones que son
importantes de mencionar, en donde el primero de ello refiere a la imposibilidad de
responder a todos los objetivos especificos, 1o que llevé a desarrollar una mejora de los
mismos pudiendo enfocarse sobre las problematicas de indole familiar dentro de las
organizaciones. En este contexto otra de las limitaciones refiere al recorte muestral
utilizado, en donde un total de 5 empresas no se puede catalogar como un resultado
generalizador de la realidad de los negocios familiares, lo que le quita representatividad
a la investigacion, siendo en este caso un primer panorama sobre la profesionalizacion y

las herramientas que permiten disminuir los riesgos de muerte prematura.

Pese a las limitaciones se pueden remarcar una serie de fortalezas, planteando

como primera cuestion la experiencia enriquecedora que se realizé al llevar adelante las
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distintas entrevistas con los distintos directivos/ fundadores de las organizaciones. Se
menciona esta fortaleza debido a que al momento de entrevistarlos estos directivos o
bien no comprendian los conceptos alusivos a la profesionalizacion, que al explicarselos
pudieron replantear que si contaban con distintas aplicaciones, ya sea desde la gestion
estratégica o aplicacion de alguna herramienta de profesionalizacion. Esto entonces
generé una posibilidad de ampliar el analisis y de no dejar que los mismos fuesen
acotados en cuanto a las respuestas, los cuales también se pudieron ampliar gracias al
uso de un enfoque mixto. Otra de las fortalezas refirio a la posibilidad de generar un
encuentro y de contar con informacion de primera mano, en donde se evidenciaron las
distintas realidades que presentan las organizaciones de acuerdo a los sectores a los que
pertenecen y también a la generacion y los procesos de formacion de estas empresas.
Por ultimo otra fortaleza refiere a la posibilidad de haber realizado una medicion del
grado de profesionalizacién que presentan las empresas, matriz que puede ser utilizada
como un primer mecanismo de evaluacion y mediciéon que a partir de mejoras puedan

perfeccionarse optimizandose su uso para otras empresas Y realidades.

Ademas de la reflexién sobre el trabajo, se plantean ciertas futuras lineas de
investigacion que contribuirdan a perfeccionar y enriquecer la tematica analizada. En
primer lugar se sostiene la necesidad de ampliar la muestra, lo que generara mayor
cantidad de informacion sobre las empresas, especificamente de las ubicadas en la
localidad de General Baldissera. Otra linea de investigacion podra referirse a un estudio
comparativo de empresas en funcionamiento y aquellas que hayan sufrido la muerte
prematura, destacando factores que serviran de lineamientos a futuras empresas. Por
ultimo se puede llevar a cabo un estudio de profundizacion sobre tematicas tales como

la sustentabilidad, la aplicacion de tecnologias y la internacionalizacién.
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Anexo 1: Formulario de consentimiento informado

Yo, Lucia Olivencia, en mi caracter de investigadora, me dirijo a usted, con el fin de

requerir el permiso para su participacion en mi investigacion.

El objetivo de la misma, es analizar el grado de profesionalizacion con el que cuentan
las empresas familiares de la localidad de General Baldissera, Cordoba, Argentina; a
través de la presente le solicito, mediante una entrevista, informacién que pueda aportar
a mi relevamiento, como directivo/duefio de este tipo de empresas. La informacion
recolectada serd parte de un manuscrito cientifico, presentado como trabajo final de
grado en la Universidad Siglo 21. En ningln caso se incluiran datos que permitan su

identificacion, conservando el completo anonimato.

Su participacion no implica ningun tipo de riesgo, como tampoco beneficio.

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

etapa, sin que esto signifique un perjuicio para el mismo.

Nombre y Apellido:

Edad:

Firma;
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Anexo 2: Modelo de entrevista

estrategica

Objetivo Pregunta
¢Alo largo de su ciclo de vida, ha desarrollado la empresa algln plan estratégico
para aumentar su crecimiento o participacion en el mercado?
¢ Cudles considera que son los objetivos que mas apremian a su organizacion?
Proceso de |;Conoce cuales son los beneficios que brinda la implementacién de un Disefio de
gestion Planificacion Estratégica? ¢ Cuales podria mencionar?

¢ Considera que con la aplicacion de un plan estratégico o formulacién concreta de
sus objetivos podra mejorar el funcionamiento de la empresa? ¢ Por qué?

En caso de estar de acuerdo y no aplicarlo ¢ Cules son los motivos que le impiden
la implementacidn de un plan estratégico?

Plan de
Sucesién

¢ Como describira que se lleva adelante el proceso de que se lleva adelante el
proceso de formacién capacitacion a sus empleados? ¢ Es el mismo para los
miembros de la familia?

¢ Qué tipo de capacidades o conocimientos debe poseer un individuo para ingresar a
la empresa? ¢ Se utiliza el mismo criterio para los miembros familiares?

¢Aplicaron en alglin momento de su ciclo de vida alguna herramienta de
profesionalizacidn, el procedimiento de sucesion o protocolo familiar?

De haberlo realizado ¢ Cree que mejoro el funcionamiento o por el contrario
desarrollo nuevos conflictos?

¢ Considera que desarrollar un procedimiento de sucesion aminorara los conflictos
entre los familiares mas cercanos a ocupar la direccion del negocio?

Organos de
gobierno

¢ Conoce la terminologia de drganos de gobierno? Si es asi ¢ Cuentan con estos
definidos? ;Cuales?

Si no cuenta con érganos de gobierno ¢ Cuales han sido las razones para no
aplicarlos?

¢ Cémo mencionaria que se encuentra estructurada la empresa? ¢, Considera que es
organizado el trabajo?

¢ Como toman decisiones dentro de la empresa? ¢ Existe participacion de los
miembros familiares?

¢ Cuales considera que son los principales riesgos ante los que se enfrentan las
empresas familiares?




Anexo 3: Modelo de cuestionario

Preguntas

Alte mativas

Rsta

Cree que con la aplicacion de un plan
estratégico la empresa puede ampliar
su potencial

Si, muy de acuerdo

Si, de acuerdo

Poco de acuerdo

En desacuerdo

Cuentan con una definicién concreta de
los objetivos e indicadores de medicion

Si, contamos con una definicion

Si, pero no la aplicamos

No, pero queremos hacerlo

No los aplicamos

Desarrollan programas para la
preparacion profesional de sus
colaboradores

Si, lo desarrollamos

Si, pero deberia ser mas seguido

No, pero queremos hacerlo

No los aplicamos

Cuentan con un plan de carrera 'y
promocion interna del personal

Si, contamos con una definicion

Si, pero no la aplicamos

No, pero queremos hacerlo

No los aplicamos

Desarrollaron un procedimiento de
sucesion para el traspaso generacional

Si, contamos con una definicion

Si, pero no la aplicamos

No, pero queremos hacerlo

No los aplicamos

Cuenta la empresa con érganos de
gobierno

Si, contamos con una definicién

Si, pero no la aplicamos

No, pero queremos hacerlo

No los aplicamos

Considera que los conflictos entre
familiares es la principal variable para
una baja en el funcionamiento del
negocio

Si, contamos con una definicion

Si, pero no la aplicamos

No, pero queremos hacerlo

No los aplicamos

Solo el director/fundador es quien toma
las decisiones

Si, contamos con una definicion

Si, pero no la aplicamos

No, pero queremos hacerlo

No los aplicamos

Los miembros de la familia cuentan con
un alto nivel para tomar decisiones

Si, contamos con una definicion

Si, pero no la aplicamos

No, pero queremos hacerlo

No los aplicamos

Existe un grado de preferencias entre
los miembros de la familia y los no
familiares

Si, contamos con una definicién

Si, pero no la aplicamos

No, pero queremos hacerlo

No los aplicamos
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