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Resumen

Esta investigacion buscéd analizar el nivel de profesionalizacion que presentan las
empresas familiares y como este puede considerarse un factor clave en la vida de las
organizaciones. Para ello se estudiaron variables tales como las herramientas de gestion, la
planificacion estratégica, y el proceso de sucesion. Se tomd una muestra de 8 empresas de
la ciudad de Cordoba llevando adelante un estudio de enfoque cuantitativo, en donde se ha
logrado advertir que las organizaciones presentan un nivel de profesionalizacion “medio”,
medido a través de una escala desarrollada por el autor, que engloba las caracteristicas de

estas empresas.

Palabras clave: Profesionalizacion; empresa familiar; planificacion estratégica; muerte
prematura; sucesion.

Abstract

This resarch seeks analyse the professionalization level that family business have
and how it can be the key factor for organization’s lifes. For this, were studied variables
like managment tolls, strategic planning and sucession process. Based on analysis of a
samples of 8 family bussiness, from Cordoba city, and taken foward a quantitative
approach, has been possible to define that organizations have a medium level of
professionalization, measured by a scale made by the author, which resume the

characteristics of these companies.

Key words: Professionalization, family business, strategic planning, premature death,
sucession.
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Introduccion

Las empresas familiares son unos de los principales motores de las economias a lo
largo y ancho del planeta, abarcando emprendimientos de diferentes magnitudes y variados
sectores. En la presente investigacion se busca analizar como el nivel de profesionalismo y
la falta de esté puede presentarse como un factor de riesgo y de muerte prematura en las
empresas familiares. Particularmente la investigacion se basa en empresas familiares
radicadas en la ciudad de Cordoba Capital, que a su vez se desemperfian en diferentes rubros
industriales. Un informe realizado por la Municipalidad de Coérdoba (2017) expone que el
66% del sector productor de bienes esta conformado por la industria manufacturera y aporta
el 16,5% del producto bruto regional, genera el 9,2% de empleo y aporta el 18,2% de la
facturacion total. La importancia del sector y la cantidad de empresas familiares que éste
nuclea, sirve como punto de partida para analizar en profundidad las virtudes y defectos
que los ayuda a crecer y a consolidarse a nivel regional, nacional e incluso

internacionalmente, o a morir en el intento.

En estudios realizados por distintos autores, no existia una definicién de empresa
familiar que esté aceptada de forma generalizada. Hay quienes piensan que ser 0 no
empresa familiar es una cuestion de distribucion de la propiedad de la compafiia, otros
opinan que depende de quién ejerce el control, y para otros también influye la intencién de

continuidad en la propiedad y forma de gobierno que se tenga.

Luego de varios planteos teoricos y diferencias conceptuales, se puede atribuir al
concepto de Empresa Familiar, segun lo expuesto por el Instituto de la Empresa Familiar

(2008), a aquella empresa en donde la propiedad y la toma de decisiones esta regulada por



los miembros de una o més familias, concediéndole la cultura y dindmica propias que
caracteriza a este tipo de empresas, sin necesariamente tener en cuenta el tamafio de ésta.
Esto implica tener que contar con al menos el 25% de acciones con derecho a voto, como
minimo, un representante de la familia debe participar en la gestion o gobierno de la

compafiia, y a su vez debe tener como objetivo estratégico la continuidad generacional.

Un dato de suma importancia, es que, en Argentina, por afio nhacen
aproximadamente 70.000 empresas y mueren 69.000, y que el 72% de las mismas esta
condensada en Buenos Aires, Cordoba y Santa Fe. Al mismo tiempo se puede sefialar que
solamente el 33% de las empresas familiares que se crean logran alcanzar la segunda
generacion, el 15% llega a transitar la tercera generacion y solo el 1% tiene la posibilidad

de llegar a la cuarta generacion (Ministerio de Produccion y Trabajo, 2017).

Cabe destacar que si bien se han aportado datos que refieren a las pequefas y
medianas empresas, no todas las empresas familiares pueden ser consideradas como tales y
al mismo tiempo no todas las pymes son empresas familiares, sin embargo, uno de los
objetivos con los que cuentan las empresas familiares es lograr la profesionalizacion de las
mismas, dotandolas de herramientas necesarias para que éstas puedan crecer y consolidarse

en el mercado y en el tiempo.

Por profesionalizar, Belausteguigoitia Rius (2009) afirma que su importancia
consiste en un proceso gradual de cambio, que comienza en el momento en que la empresa
disefia puestos de trabajo acordes a las capacidades y potencialidades laborales de cada

trabajador, sin tener en cuenta las preferencias tanto de los propietarios como de la familia.



Este proceso de profesionalizacion podra tener éxito si la empresa familiar adopta como
estrategia de crecimiento un programa de capacitacion y promocién, que sea evaluable y

objetivo en todas las areas y funciones de la compafiia.

Estas organizaciones son muy personalistas, y la profesionalizacion en el personal,
sistemas e instrumentos directivos es escasa. Para promover el desarrollo de la empresa en
el tiempo es necesario modificar esta tendencia, fomentando una cultura orientada a
incrementar el compromiso y motivacion del personal. (Gallo, Amat Salas, 2003). Segun
Torres (2018) los emprendedores que dan comienzos a estas organizaciones se caracterizan
por tener una gran intuicion o vision del negocio que estan gestando, esto, sumado a la
pasion con la que dan inicio a la vida empresarial, da como resultado un crecimiento
exponencial en los primeros afios de desarrollo, situacion que, en muchas casos, juega un
papel negativo, ya que el nivel de profesionalizacién de las distintas areas y funciones de la

empresa no va acompafiado del nivel de crecimiento de la organizacion.

Dodero (2019) sostiene que hay una gran diversidad de variables que afectan al
éxito de las empresas familiares. Entre las principales destaca: el tamafio y la estructura de
la familia, los valores y filosofia de la familia sobre sus empresas, la manera en que se
toman las decisiones, las competencias profesionales de quienes dirigen, la dindmica
familiar y su impacto frente a la empresa, los objetivos e intereses propios de las
profesiones que pertenecen a los diferentes miembros del grupo familiar, la personalidad de
los directivos, la capacidad para trabajar en equipo, y por udltimo, la sucesion de la

direccion.



Esta relacion entre familia y negocios es el eje diferenciador con el que cuentan las
mismas, coexistiendo con problemas como pueden ser la rivalidad y tensién en el &mbito
familiar, que en muchos casos afecta el desarrollo en la actividad empresarial por la falta de
limites determinados en tales, roles y responsabilidades, haciendo que los problemas

familiares vayan a la empresa y viceversa (Teixeira y Carvalhal, 2014).

La empresa familiar tiene ventajas y desventajas con respecto a la empresa no
familiar. Entre sus ventajas, el compromiso, una mayor vision a largo plazo y una solida
cultura organizacional. Entre sus desventajas mas frecuentemente mencionadas estan el
mayor riesgo de conflictos y la dificultad para profesionalizarse (Gonzélez y Olivé, 2018).
Fernandez (2005) citado en Gonzalez y Olivé (2018) mencionan cuatro tipos de empresas
familiares en base a su interaccion entre propiedad y gestion, reconociendo como clasica a
aquella en donde la propiedad y la gestion son propias de la familia, siendo un factor
comun en las primeras etapas de desarrollo de la empresa. Otro tipo de empresa que resalta
el autor son aquellas en donde la propiedad estd en manos de la familia, pero traspasan la
gestibn a profesionales no familiares, reservandose las tareas estratégicas y de
administracion corporativa. También existen casos de empresas en donde la familia no es
propietaria mayoritaria, pero desempefia la gestién al contar con la confianza del resto de
los propietarios; y una cuarta clasificacion que sefiala a la empresa como capital de riesgo,
en donde ésta se constituye en un fondo que impulsa ideas de otras unidades de negocios

familiares.

Este equilibrio es un gran desafio al que se enfrentan estas organizaciones, en donde

se relacionan intereses opuestos, como son las emociones, y el aspecto econémico,



pudiendo llevar a transformaciones tanto de la empresa como en el &mbito familiar. Segin
un estudio realizado por la Universidad Catdlica de Cordoba en conjunto con el Ministerio
de Industria, Comercio y Mineria (2017), un anélisis de mas de 200 muestras concluyé que
cerca del 80% de las empresas de tipo familiar en Cdrdoba busca el equilibrio entre la

empresa y la familia.

Algo en comun que tienen estas empresas es que generalmente estdn manejadas o
dirigidas por sus duefios o fundadores, al ser la propiedad de una o varias familias la toma
de decisiones se acomplejan, debido a la concentracion e interferencia de las partes,
condicionando el crecimiento y por ende las relaciones familiares. Al ser en su gran
mayoria empresas de tipo pymes les cuesta antecederse a cambios en el entorno por falta de
informacidn, pero a su vez al no ser empresas tan complejas logran adaptarse (Gonzalez y

Olivé, 2018).

De lo expuesto anteriormente, se aprecia claramente la necesidad de disefiar una
planificacion que permita pronosticar objetivamente el futuro tanto de la empresa como de
la familia. Este proceso de planificacion conlleva ciertas ventajas planteadas por Carlock,
Ward (2006) en donde destacan el mejoramiento de la actuacién empresarial, la atencion a
las expectativas familiares y el mantenimiento de la confianza entre los individuos tanto de
la empresa como de la familia. Segin Sainz de Vicufia Ancin (2012) planificar
estrategicamente consiste en un proceso que busca definir en el presente, lo que se pretende
ser en el futuro, con apoyo en una estrategia previamente formulada. Para ello el autor
expone que las empresas deben realizar una jerarquia de sus objetivos estratégicos,

entendiendo estos como objetivos rentables, de crecimiento y de consolidacion.



Preferentemente en las empresas mas jovenes se suele evidenciar que le dan una mayor
importancia a los objetivos de rentabilidad, corto plazo, por sobre los objetivos de largo
plazo o de crecimiento y consolidacion. Relacionando estos planteamientos a la
profesionalizacion, se puede decir que las empresas que no definen concretamente sus
objetivos a largo plazo, dificilmente puedan plantearse un disefio alineado en pos de su

continuidad.

Claro esta que el propdsito estratégico de la empresa familiar queda marcado en
gran medida por la bdsqueda particular del grupo que la conforma, debido a que los
miembros de la familia tienen una mayor incidencia en la toma de decisiéon de la alta
gerencia, lo que hace necesario conciliar los objetivos de la familia con los de la empresa,
haciendo foco en la permanencia del negocio, la visién que se busca en éste, la union

familiar y la participacion constante de la misma.

La vision y la mision de la empresa tiene que estar clara para el directivo familiar, la
vision define y describe el deseo a futuro, y ayuda a guiar y motivar a la organizacion en
conjunto hacia ese horizonte, mientras que la mision define el negocio en el cual esta
inmersa la organizacion, qué necesidad cubre lo que se ofrece, el mercado en el que
compite y la imagen que exterioriza. Es aqui donde se puede advertir que las empresas
familiares cuentan con un mayor grado de debilidades, por lo que resulta necesario lograr la
adecuada aplicacion de herramientas de gestion que permitira obtener una estructura
organizativa consistente, con la cual se podrd hacer frente de la mejor manera al plan
estratégico propuesto. Esto también potencia la relacion entre distintas areas funcionales,

logrando evitar la repeticion de tareas o funciones, y por lo tanto se obtiene mejor eficiencia



tanto interna como externamente. Por gestion profesional se puede entender como aquella
que, por un lado, cuenta con una direccion capacitada con independencia de su pertenencia
a la familia propietaria, y por el otro, con un sistema de gestion adecuado (Sainz de Vicufia

Ancin, 2012).

Existen muchas herramientas de gestion empresariales que logran optimizar
recursos y organizar las relaciones internas de una empresa, algunas dependen de la
dimension de la empresa, ejemplos pueden ser un cuadro de mando integral (CMI),
organigramas, manuales de procedimientos, presupuestos de las distintas areas, gestion de
desempefio y otras como puede ser el empowerment, outsourcing, benchmarking ,
downsizing, join venture entre otras, que son mas utilizadas por empresas mayores (Sainz

de Vicufia Ancin, 2012).

En el caso de la empresa familiar existe el protocolo familiar y los érganos de
gobierno, herramientas que permiten a la familia conocer sus sistemas y ayudan a llevar
adelante una gestion de manera profesional. Como sefiala Lourdes (2017) los érganos de
gobierno constituyen un marco juridico de la empresa, en donde la asamblea de accionistas,
el consejo administrativo y el consejo familiar trabajan articulando los 3 subsistemas
(propiedad, empresa y familiar) que se desarrollan cuando una organizacion familiar crece
a dimensiones complejas y requieren mayor profesionalizacion. Mientras que el protocolo
familiar es un instrumento en el cual la familia busca obtener armonia, este es un
documento en el cual se vuelcan los acuerdos pre establecidos por la misma con ayuda de
expertos, definiendo temas como pueden ser la gestion de sucesion, el interés de la familia

en la empresa y los limites en la relacion entre la familia y la organizacion (Torres, 2018).
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Un tema considerado por varios autores como el talon de Aquiles de las empresas
familiares es la sucesion, ya que como se ha mencionado solo el 33% de las empresas logra
el traspaso de mando a una segunda generacién y continta para contarlo. En Argentina, el
70% no llega a la segunda generacion; un 30%, aproximadamente, la heredan los hijos; y
solo un 5% termina en los nietos, siendo la falta de profesionalizacion en este tipo de
procesos es una de las principales razones que llevan a las empresas a decesos evitables. El
hecho de no estar correctamente preparado para este traspaso, tanto en la administracion
como en la propiedad, son causantes de cortos ciclos de vida en empresas familiares

(Rivera e Israel, 2013).

El proceso de sucesidn se encuentra influenciado desde distintas perspectivas como
pueden ser la dinamica familiar, el desarrollo empresarial y los érganos de gobierno que
integran la empresa, el entorno econdémico, y claramente la falta de un plan de sucesion.
(Teixeira y Carvalhal, 2013). Este autor sostiene que el impacto en la familia del proceso de
sucesion, tanto en la implicacion como en el compromiso, debe estar en mayor
consideracién que el éxito econdmico, ya que la falta de armonia familiar puede influenciar

seriamente en la supervivencia de la empresa.

En concordancia con lo planteado hasta el momento y con el objetivo de poder
disminuir el nivel de conflicto que se genera en las empresas debido a las problematicas
generalizadas por la sucesion, Belausteguigoitia Rius (2009) determina que para que las
empresas logren la profesionalizacion deben incorporar en sus estructuras distintos 6rganos
de gobierno, que le permitan reorganizarse y poder determinar los pasos a seguir para que

la empresa genere un crecimiento sostenido y la trasmision de los mandos directivos. De
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acuerdo a lo que se expuso anteriormente, en las empresas familiares existen tres
subsistemas distintos, la propiedad, la empresa y la familia, y para cada uno de estos
sistemas existe un érgano de gobierno. En cuanto a la propiedad sera funcion del comité de
accionistas, que se encontrara orientado a llevar adelante el seguimiento y la evaluacion de
los indicadores més importantes relacionados a los ejes de la rentabilidad de la empresa. En
cuanto al segundo sistema, la empresa, se podré desarrollar un érgano de gobierno para el
directorio, que estard conformado por todos aquellos gerentes de la organizacion y que
desarrollaran los diferentes planes de accidn para que la organizacion logre el cumplimiento
de sus objetivos a mediano y a largo plazo. Y, por ultimo, el érgano de gobierno de la
familiar, que se disefia con el objetivo de formar a los miembros de la empresa familiar
para que éstos puedan contar con las capacidades y las cualidades necesarias para
desenvolverse, en un futuro, en los puestos directivos, y asi también, lograr una integracion
entre los miembros y trasmitir la vision y la cultura organizacional entre estos hacia el resto
de la organizacion. Es menester explicar que la definicién de estos 6rganos de gobierno
dependerd muchas veces de las realidades que transiten las empresas, ademas de los
sectores o industrias de los cuales estas formen parte, ya que los expresados hasta el
momento son los primeros bosquejos que puede confeccionar una empresa familiar y a
partir de alli continuar con su desarrollo y con la complejidad de acuerdo al crecimiento

que vaya obteniendo.

En base a estos antecedentes es que se plantea los diferentes interrogantes referidos
a, si las empresas familiares del sector industrial ubicados en la localidad de Cérdoba

¢cuentan con el nivel necesario de profesionalizacion para evitar la muerte prematura y
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permitirse un desarrollo sostenido? Por otro lado, también cabe preguntarse, ¢estas
organizaciones han desarrollado algunas de las herramientas expuestas, tales como el
protocolo familiar, el proceso de sucesion o los 6rganos de gobierno? Estas empresas,
¢llevan a cabo la integracion de estas diferentes herramientas a través de un proceso
estratégico?, ¢cuentan los directivos de la organizacion con el nivel de formacion y de
capacidades como para desenvolverse de manera eficiente en sus puestos de trabajo? Para
desarrollar estas cuestiones y poder asi dar respuesta a la problemética central que
presentan las empresas familiares en base a la falta de profesionalizacién, se plantearon los

siguientes objetivos.

Obijetivo General
» Analizar si el bajo nivel de profesionalizacién en variables claves como la gestion,
la planificacion y la sucesion en empresas familiares de Cordoba Capital son la

causa de muerte prematura, en el contexto del afio 2020.

Obijetivos Especificos

» Identificar en empresas familiares de Cérdoba Capital cudles son las herramientas
de gestién profesional que utilizan, como se aplican y, qué relacién tiene la falta o
inadecuada implementacion de las mismas en los riesgos de muerte prematura.

» ldentificar qué porcentaje de las empresas analizadas en Cérdoba Capital cuentan
con el desarrollo e integracion de la planificacion estratégica en su gestion.

» Analizar si las empresas familiares desarrollan un plan de sucesion que les permita

para evitar la muerte prematura y aumentar su nivel de profesionalizacion.
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Meétodo

Disefio

La investigacion presentd un alcance de tipo descriptivo debido a que se busco
analizar la variable de la profesionalizacion y como la falta de ésta puede generar una
muerte prematura en las organizaciones. Para ello se utilizé un enfoque de tipo cuantitativo
por el cual se midieron los datos y se parametrizaron de acuerdo a las realidades que
experimentan las empresas. El disefio de la investigacion fue no experimental de tipo
transversal, debido a que se buscd indagar las experiencias y la realidad en que viven las
empresas, y la forma en que llevan adelante la profesionalizacion, sin buscar desarrollar un

plan de accién para que estas puedan mejorar.

Participantes

Los participantes de la investigacion fueron los directivos/fundadores de 8 empresas
familiares que se desenvuelven en el sector industrial de la localidad de Coérdoba. En base a
eso la poblacion refiere a la cantidad total de empresas familiares que radican en Cérdoba y
se debid llevar adelante una seleccién de una muestra a partir de un criterio no
probabilistico intencional, es decir, el investigador seleccion6 a las organizaciones ya que
éstas cuentan con los aspectos y las variables necesarias para dar respuestas a los objetivos
planteados. Para ponerse en contacto con estos directivos/fundadores, se desarrollé un
consentimiento informado en el cual se expresa que la recopilacion de informacion sera a

través de encuestas, buscando mantener el anonimato de los mismos (Ver Anexo 1).
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Instrumentos

Los datos y la informacion que fue precisa analizar para dar respuesta a los
objetivos fue adquirida a través de fuentes primarias por medio de los representantes de la
organizacion. De acuerdo al enfoque cuantitativo se utilizé la técnica de encuesta, que se
Ilevo adelante con los participantes a través del instrumento del cuestionario, el cual puede

verse en el Anexo 2.

Analisis de datos

Luego de realizar las encuestas se organizaron las respuestas en base a las variables
analizadas, sistematizando la informacion mediante graficos y tablas con el fin de conferirle
una mayor comprension a los datos, que dan respuesta a cada uno de los objetivos
planteados. A continuacién, se presenta un cuadro resumen con la informacion descripta

anteriormente.

Tabla 1: Resumen de métodos

Recursos necesarios / Instrumento de
Objetivo especifico Alcance Datos andlisis Resultado final
(herramientas)
Distinguir las distintas herramientas de gestion
profesionales que se utilizan en empresas Informacién respecto a la . .
. . . . . . Conocer el nivel de empresas que aplican
familiares de Cdrdoba Capital y si estas pueden ... |infraestructura, tecnologia S . .
- . . Descriptivo . Cuestionario  [herramientas formalizadas para desarrollar su
disminuir los riesgos de cierre. aplicada y procesos y 5 . )
o . gestion y disminuir sus conflictos
procedimientos de trabajo
Identificar qué porcentaje de las empresas Planes estratégicos,
analizadas en Cérdoba Capital cuentan con un el planes operativos, - .
. Iy L, Cuantificar la cantidad de empresas que
desarrollo e integracion de la planificacion en su . . |presupuestos, Estatuto L - .
L Descriptivo - Cuestionario  [cuentan con planes formalmente definidos y si
gestion. organizacional, I .
9 - los aplican en su regularidad.
declaracion de vision,
otros.
Analizar si las empresas familiares desarrollan un ) . . .
9 . Proceso de sucesion, Saber si las empresas aplican o han aplicado un
plan de sucesion para evitar la muerte prematura . o
. L . .. |Estructura, drganos de L proceso de sucesion, si lo desarrollaron ellos
y si cuentan con los conocimientos propios o Descriptivo ) Cuestionario . .
: gobierno, protocolo mismos o contaron con asesorfa externa, y que
requieren de ayuda externa de expertos. . )
familiar conflictos se les presentaron

Fuente: elaboracion propia.
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A continuacion se presenta una tabla resumen con la informacion de las 8 empresas.

Tabla 2: Empresas bajo analisis

Empresal | Empresa2 | Empresa3 | Empresa4 | Empresa5 | Empresa 6 (Empresa 7| Empresa 8
Sector Industrial Industrial Industrial Industrial Industrial Industrial Industrial Industrial
Rubro Plastico Papel Plastico Textil Metallrgico Calzado  |Metallrgico| Calzado
Bolsas de Impresiony | Elaboracién Plegadoy
Areas de - confeccion de | de etiquetas | Indumentaria | torneado de Calzado . Calzado
L polietileno . I Matrices
comercializacion . .| envasesde |paraenvases laboral piezas masculino general
con impresion N L -
papel alimenticios metalicas.
Antigiiedad 37 afios 19 afios 14 afios 29 afios 34 afios 43 afios 12 afios 73 afios
Generacion actual 2 1 1 2 2 3 1 4
N° Empleados 23 45 10 19 18 21 6 36
Empleados 7 9 3 4 3 5 2 6
familiares
Parentesco entre Bisabuelo -
fundador y Padre - hijo Fundador Fundador Padre - hijo | Padre - hijo |Abuelo - Nieto| Fundador Bisnieto
generacion actual
El sucesor El fundador es |El fundador |El sucesor El sucesor El sucesor Ambos son |El sucesor
directo es el |el gerente eselgerente [directoesel |directoesel [directoesel [co directo es el
gerente general general gerente gerente gerente fundadores |gerente
general general general general general
Dos a cargo |Uno se Uno se Uno se Uno se Uno es Dos son
del area encarga del  [encargade [encargade la |encarga de la [encargado de encargados
financiera area contable |ventas administracién |administracion [RR.HH. de ventas
- Uno Tres se Uno se Uno es Uno es Dos son Uno es
Puestos familiares
encargado de |encargan de la [encarga de la [encargado de |encargado de [encargados de encargado de
ventas administracién [administracion|ventas produccion ventas RR.HH.
Uno Dos se Uno es Uno se Uno es
encargado de |encargan de encargado de encarga del encargado de
RR.HH. RR.HH. produccién area contable produccién
Dos trabajan [Dos son Uno se
en areas encargados de encarga del
operativas ventas area contable
Nivel de ingreso | ¢, 500 000 | $10.000.000 | $12.000.000 | $10.000.000 | $13.000.000 | $19.000.000 | $9.000.000 | $40.000.000

anual aproximado

Fuente: elaboracién propia en base al analisis

Las empresas analizadas cuentan con distintos niveles de generacién, como se

puede observar en la tabla y, la generacion en la que se encuentra cada una de ellas condice,

en la mayoria de los casos, con el nivel de profesionalizacion con el que cuentan.
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Esta investigacion busca medir el nivel de profesionalizacion que han alcanzado las
empresas, por medio del analisis de las herramientas de gestion que utilizan, si cuentan o
no con un plan estratégico de direccion, y si estas empresas han desarrollado un plan para el

traspaso generacional.

Herramientas de gestion

Analizando los resultados de las encuestas realizadas a los directivos de las
empresas, se puede observar que existe una correlacion directa entre la generacion en la que
se encuentran y su grado de profesionalizacion, y en la aplicacion de herramientas de
gestién que permitan configurar la interrelacion entre la familia y la empresa, y la gestion

de la misma.

Tabla 3: Organos de gobierno

N° Empresa| Empl [Emp2|Emp3|Emp4 | Emp5 | Emp6 | Emp7 | Emp8
Generacion 2 1 1 2 2 3 1 4
Aplican No No No No No Si No Si
Fuente: elaboracion propia en base al analisis

La empresa nimero 6 cuenta con un consejo familiar el cual establece reglas y
principios a seguir por los integrantes de la misma, buscando cuidar la buena convivencia
familia-empresa. Sin embargo, no presentan un érgano totalmente definido para la gerencia

ni tampoco con una asamble de accionistas.

En contraposicion, se encuentra la empresa nimero 8, que logré materializar los
organos que refieren a la familia, a la empresa y a la propiedad, por lo que cuenta con una
asamblea familiar, que buscan fomentar el respeto y el compromiso por la empresa;

también, con un directorio, que define las politicas generales, y, a su vez, estd compuesto
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por varios integrantes de la familia. Con respecto a la propiedad, poseen una asamblea de

accionistas donde se toman las desiciones estratégicas de la empresa.

Algunas de las ventajas que se pudieron identificar fueron:

e Proporcionan responsabilidades y objetivos para cada érgano
e Los conflictos familiares no afectan a la empresa de manera directa

e Las decisiones de la empresa se toman con mayor grado de objetividad

Tabla 4: Protocolo familiar

N° Empresa | Emp 1| Emp2|Emp 3|Emp4|Emp S5 |Emp 6|Emp 7|Emp 8

Generacion 2 1 1 2 2 3 1 4

Aplican Si Si No Si Si Si No Si

Fuente: elaboracién propia en base al analisis

Las empresas que han creado un protocolo familiar evidencian estas ventajas:

e Condiciona el accionar tanto de los empleados familiares como al personal externo
o Fortalece el trabajo de equipo entre los familiares

e Delimita funciones y jerarquia, evitando conflictos intergeneracional

Se puede destacar que las herramientas de gestion profesionales, comienza a cobrar
mayor grado de importancia a medida que la empresa madura y se posiciona tanto interna
como externamente. Esto lleva a distinguir, que las empresas que ya han pasado por al
menos un cambio generacional, logran visualizar los beneficios de éste tipo de herramientas

tanto para la empresa como para la familia.



Planificacion estratégica
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Un aspecto importante en que se indago, fue sobre el grado de importancia que cada

una de las empresas le atribuye al enfoque en el largo plazo. En este sentido se puede

observar que las empresas bajo analisis han desarrollado objetivos precisos para los

intereses con que cada una cuenta. Sin embargo, son pocas, y sobre todo las mas antiguas,

las que cuentan con lineamientos de largo plazo que definen la misién y vision de la

empresa.
Tabla 5: Tipos de objetivos
N°Empresa | Emp1l | Emp2 | Emp3 | Emp4 | Emp5 | Emp6 | Emp7 | Emp 8
Obijetivos a X X X X X X X X
corto plazo
Obijetivos a X X X X X
largo plazo
Vision X
Mision X X

Fuente: elaboracion propia en base al analisis.

Una vez analizados los objetivos que aplican a estas organizaciones, se realiz6 una

profundizacién sobre el uso de la planificacion estratégica como herramienta para nutrir y

hacer uso de estos objetivos a largo plazo, logrando distinguir las diferencias entre las

empresas jovenes y las mas longevas.

Tabla 6: Objetivos estratégicos

N°Empresa | Empl | Emp2 | Emp3 | Emp4 |Emp5 | Emp6 |Emp7 | Emp 8
Rentabilidad X X X X X
Consolidacion X X

Crecimiento X

Fuente: elaboracién propia en base al analisis.




19

Al mismo tiempo se evaluaron cuales son aquellas herramientas que las empresas,

dentro de la planificaciones estratégica, llevan adelante, entendiendo por planficacion

estratégica al trabajo organizado en base a los lineamientos coroporativos, objetivos e

intrumentos de control, evidenciando las siguientes:

Tabla 7: Herramientas estratégicas

N° Empresa Empl |Emp2 | Emp3 | Emp4 | Emp5 | Emp6 | Emp7 | Emp 8
Planificacion de X X X X X X X
ventas
Presupuestos X X X X X X
CMI X
Organigrama X X X X X

Fuente: elaboracion propia en base al analisis.

En base al tipo de objetivo que cada una de las empresas utiliza en su normalidad se

busco conocer si las mismas los integran dentro de un plan estratégico, ya sea apuntando a

la rentabilidad, a la consolidacion o al crecimiento, o bien no lo han disefiado ni aplicado

pero cuentan con la predisposicién para hacerlo en un futuro; también identificando

aquellas que no lo consideran una prioridad dada su baja trayectoria y tamafio

organizacional.

Tabla 8: Implementacion de plan estratégico

¢Cuenta con un plan
estratégico?

Emp1l

Emp 2

Emp 3

Emp 4

Emp5

Emp 6

Emp7

Emp 8

Plan estratégico
implementado

X

Plan estratégico a
implementar a futuro

No cuenta y no cree
necesario aplicarlo

X

Fuente: elaboracién propia en base al analisis.
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Ventajas de contar con la aplicacion de estas herramientas de gestion:

e Se genera una mayor armonia entre los puestos de trabajo.

e Se pueden enfocar en objetivos a largo plazo.

e Planificar ventas permite hacer una estimacién con los clientes mejorando sus
ofertas.

e Cuentan con la posibilidad de hacer un seguimiento de la aplicacion de las acciones.

e Establecen parametros para el desarrollo de sus actividades con presupuestos.

Plan de sucesion
En esta Gltima instancia se busca analizar como las empresas llevaron adelante el
proceso de sucesion, y si el mismo se desarroll6 a partir de la formalizacién de un plan de

sucesion, o si la falta de éste pudo generar riesgo o posibilidad de muerte temprana.

Tabla 9: Plan de sucesion

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6 Empresa 7 Empresa 8
Cuentaconun [Cuentaconun |Nocuentacon |[Nocuentacon [Nocuentacon |Cuentaconun [Nocuentacon |Cuentaconun
plan de plan de un plan de un plan de un plan de plan de un plan de plan de
sucesion pero [sucesion pero |sucesion sucesion sucesion sucesion y esta [sucesion sucesiony esta
no formalizado |no formalizado formalizado formalizado

Fuente: elaboracion propia en base al analisis.

Los directivos que cuentan con un plan de sucesion atribuyen estos beneficios:

e Mayor preparacion de la empresa y el sucesor al momento del traspaso
e Armonia entre las distintas partes de la familia

e Mayor tranquilidad en directivos y propietarios no familiares
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Habiendo desarrollado el analisis de las variables escogidas, se puede mencionar

que, aquellas empresas que ya han logrado generar un crecimiento sostenido se plantean el

disefio e implementacion de herramientas, mientras que aquellas que se encuentran en una

faceta de inicio, aun no logran visualizar la importancia de profesionalizarse.

De acuerdo a esta conclusion, se puede entonces delimitar cual es el nivel de

profesionalizacion con el que cuenta cada una de las empresas. Para ello, se conforma el

siguiente esquema de medicion del nivel de profesionalizacidn de estas organizaciones

Tabla 10: Nivel de profesionalizacion

N° Empresa Empl | Emp2 | Emp3 | Emp4 | Emp5 | Emp6 | Emp7 | Emp 8
Planificacion de ventas| X X X X X X X X
Presupuestos X X X X X X X
CMI X
Planlflga_uon X X X

estratégica

Organigrama X X X X X X
Protocolo familiar X X X X X X
Organos de gobierno X X
SUMATORIA 5 4 2 4 4 6 1 7
Nivel 2 2 3 2 2 1 4 1

Fuente: elaboracidn propia en base al analisis.

Tabla 11: Escala de medicién

Niveles Caracteristicas Escala

Nivel 1| Muy profesionalizada 6y7

Nivel 2 I\/Iedlgnam_ente 4y5
profesionalizada

Nivel 3 Escasamente 2y3
profesionalizada

Nivel 4| Profesionalizaciénnula | Oy 1

Fuente: elaboracién propia en base al analisis.
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Discusion
Se da inicio a esta discusion a partir de la tratativa sobre el objetivo general de la
investigacion, en donde se buscd identificar cual es el nivel de profesionalizacion que
presentan las empresas familiares, de acuerdo a distintas variables analizadas: por un lado,
las herramientas de gestion utilizadas por las empresas; luego, el enfoque estratégico en
cuanto a su trabajo, y por altimo la aplicacion o no de los planes de sucesion; ademas de
aquella identificacion de problematica interna que hacen a la empresa y la forma en la cual

lleva adelante la resolucion de los mismos.

De acuerdo a los resultados, se puede advertir que, el promedio del nivel de
profesionalizacion en las organizaciones analizadas es medio (escala 4 y 5), esto coincide
con los antecedentes que indican la dificultad de materializar la misma. Aqui, se puede
observar la importancia de aumentar el grado profesionalizacion para las organizaciones, ya
que no contar con la misma puede acrecentar aquellos riesgos de muerte prematura, lo cual
no condice con el objetivo de toda empresa familiar, como lo menciona Dodero (2019). Es
decir que si las empresas se profesionalizan, pueden aumentar la posibilidad de
subsistencia; aunque se destaca que no se puede garantizar el crecimiento y la estabilidad
de las distintas areas, sin proporcionar a la empresa aquellas habilidades e instrumentos
para asi lograr la interaccion entre los distintos sistemas que se superponen en una empresa
familiar, que, como indica Dodero (2019), refieren a el sistema de la familia, el sistema de

la propia organizacion empresarial y el sistema de la propiedad.

En base a esto, se destaca que el nivel de profesionalizacion de las empresas,

también concuerda con cada uno de los ciclos de vida en que se encuentran las mismas, que
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a medida que éstas crecen y comienzan a incorporar nuevas clases de productos o personal
externo, como mencionan Teixeira y Carvalhal (2014), se generan diferentes crisis, y al
mismo tiempo se crea la necesidad de comenzar a incorporar esta clase de herramientas. A
continuacion se vera como se ha detectado cada una de estas variables y la relacion que
tiene con los diferentes ciclos de vida, destacando las ventajas, desventajas y razones por
las cuales las empresas no logran alcanzar un nivel de profesionalizacion alto que permita

evitar la muerte prematura y crear un desarrollo sostenido.

En el caso del primer objetivo especifico de la investigacion, en donde se busca
identificar cuales son las metodologias de gestion que aplican los negocios con el fin de
evidenciar las posibilidades de disminucién de riesgos de una muerta prematura, se destaca
que la gran mayoria de las empresas se desenvuelven dentro de perspectivas cortoplacistas,
sin definir concretamente una metodologia de gestion que ayude, de forma estratégica, al

crecimiento de la empresa, y disminuir la posibilidad de cierre.

En este sentido se observa en muchos casos que, o0 bien los directivos cuentan con
falta de conocimiento 0, como sucede habitualmente en empresas familiares, la falta de
delegacion y por ende la concentracion en toma de decisiones, genera, a su vez, falta de
predisposicion para aplicar este tipo de herramientas. Si se observan casos, de distintas
organizaciones, particularizadas por la generacion en la cual se encuentra en la actualidad,
que han logrado materializar distintas herramientas especificas que favorecen la creacion de
condiciones Optimas para el desarrollo sostenible. Belausteguigoitia Rius (2009) expresa

que la profesionalizacion, analizada en este caso desde las metodologias de gestion, se basa
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en plantear un proceso gradual de cambio, lo cual condice a lo expresado respecto a las

distintas generaciones en donde se desenvuelven estas empresas.

Por otro lado, Torres (2018) también expresa que en las empresas jovenes el nivel
de concentracion y de esfuerzo para mantener en pie a la organizacion, hace que estas
metodologias o los instrumentos de profesionalizacion, no se apliquen en forma
estandarizada, sino mas bien, desde un proceso poco formal, en donde se generan mayores
posibilidades de muerte prematura dado a que no se presta atencién a distintos aspectos y

metodologia integrales

Abarcando el segundo objetivo especifico, en el cual se busca identificar en que
porcentaje las empresas familiares desarrollan e integran la planificacion estratégica a su
gestion, se logra observar una relacion directa entre la antigliedad de las entidades y su
interés en planificar a largo plazo, ya que las empresas méas jovenes no cuentan con una
visién y mision definidas para la direccion de sus negocios, caso contrario el de las
organizaciones con mayores afios y mas experiencia, que ya han logrado una estructura
administrativa firme y consiguen observar la importancia de contar con las ventajas que
mencionan Carlock y Ward (2006), destacando la actuacion empresarial, las expectativas
familiares e individuales. No ocurre lo mismo al indagar sobre los objetivos a corto plazo
con los que cuenta la empresa, ya que se identifica que es un analisis de interés general sin

tener necesariamente relacion con la trayectoria empresarial.

Segun Sainz de Vicufia Ancin (2012), una de las razones por la cual las empresas de

tipo familiar tienen problemas para implementar estrategias refiere a que las mas jovenes se
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basan en planteos de tipo rentables, buscando su permanencia en el mercado al menos en el
corto plazo. A medida que las empresas comienzan a crecer, tanto competitiva como
dimensionalmente, se concentran en objetivos mas bien de crecimiento y consolidacion, tal

como se evidencia en los resultados.

Discutiendo el tercer objetivo especifico de esta investigacion, en el cual se busca
identificar si las empresas familiares cuentan con un proceso de sucesion que les permita
disminuir su muerte prematura, se puede observar que, para las empresas familiares que no
cuentan con un recorrido y una experiencia que haya permitido su firme posicionamiento
en el mercado o en sector al cual pertenecen, no es un tema con demasiada consideracion
en las prioridades, ya que consideran que son entidades jovenes para este tipo de procesos,
0 en algunos casos no creen que sea necesario todavia destinar esfuerzos a este tipo de
planteamientos. Esto se encuentra intimamente relacionado con la expresion de los
objetivos anhelados por las empresas, ya que al concentrarse sobre el corto plazo pierden de
foco la continuidad y consolidacién en el sector, tal como expresa Teixeira y Carvalhal
imposibilitandose el planteamiento de la sucesion, objetivo a largo plazo, como motor que

influya en la supervivencia empresarial.

Anélogamente a los resultados del objetivo especifico dos se observa que las
empresas con mayor trayectoria toman mayor consideracion sobre los factores de
profesionalizacion para desarrollar el traspaso generacional. Rivera e Israel (2013),
sostienen que esta falta de profesionalizacion en este tipo de procesos constituye una de las
principales razones de muerte prematura, por la falta de preparacion en el traspaso, tanto en

la administracion como en la propiedad.
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La presente investigacion se encuentra limitada por el grado de representatividad
con el que cuenta la muestra de la poblacion, ya que en la ciudad de Cérdoba existe un
amplio desarrollo industrial, y muchas de estas entidades son de tipo familiar, por lo que, el
andlisis de 8 empresas, si bien permite conocer alguna tendencia respecto a los objetivos
planteados, no son parametro necesario para concluir sobre el total de éstas. Cabe destacar
el limitante temporal, causante en gran medida del tamafio de la muestra, puede marcar una
tendencia en los resultados obtenidos en esta investigacion, no obstante, puede considerarse

insuficiente como analisis de la totalidad del sector.

En cuanto a las fortalezas se pueden mencionar en primer lugar la posibilidad de
concretar un contacto directo con los miembros directivos y familiares de estas empresas,
conociendo las distintas realidades y observando aquellas problematicas que enfrentan,
como también aquellas ventajas que le ha generado comenzar a aplicar un proceso de
profesionalizacion. Otra fue la oportunidad de adquirir esta informacion de fuente primaria,
es decir, de aquellos participantes miembros integros de la familia que se desenvuelven en
puestos gerenciales. Otro aspecto importante que fortalece a esta investigacion es haber
contado, desde el perfil de contador publico, con la materializacion de un primer esbozo de
una herramienta que permita medir el nivel de profesionalizacién, lo cual, a través de un
perfeccionamiento, podra desarrollar un indicador que hable sobre la realidad de estas

empresas.

Se ha podido observar la importancia de trabajar sobre la temética de la
profesionalizacion, ya que diversos autores permitieron visualizar que no es una materia

ajena a la realidad de las empresas, que la falta de ésta puede llevarlas a una instancia de
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cierre y, observando que las empresas familiares representan una gran mayoria de las
organizaciones, tanto en Argentina como en Sudameérica en general, es fundamental que se
trabaje la misma de forma mas profunda, ya que esto les ayudard a sobrevivir, y de esta
forma, lograr un mayor aporte econémico y laboral a la sociedad en la cual se encuentra

inmersa.

Como se ha mencionado, una limitacion ha sido el recorte muestral, por lo que una
futura linea de investigacion podra ser un desarrollo similar, con mayor tamafio de muestra
de analisis, sobre el sector industrial familiar, ya que representa un gran numero de
empresas en la ciudad de Cérdoba Capital; sin embargo también puede trabajarse sobre la
incorporacion de otras empresas para crear un analisis comparativo entre un sector y otro,
evidenciando las diferencias que existen en cuanto al nivel de profesionalizacion. Por otro
lado, también puede desarrollarse la incorporacién de nuevas variables de analisis,
generando mayor debate respecto a la profesionalizacion, y su papel en cuestiones
relacionadas con la responsabilidad social y comunitaria con que cuenta las empresas, a la
adecuacion de su trabajo a generar economias de triple impacto, a la propia incorporacion
de tecnologia e incluso a la internacionalizacidn de sus actividades, aspectos sobre los que
aquellas empresas que se encuentran mas alla de la segunda y tercera generacion

comienzan a incorporar porgue son, como se ha observado, uno de los objetivos.
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Anexo 1: Formulario de consentimiento informado
Yo, Nahuel Ode, me dirijo a usted, en caracter de investigador, con el fin de solicitar

permiso para su participacion en mi investigacion.

El objetivo de esta, es analizar el grado de profesionalizacion con el que cuentan las
empresas familiares en Cordoba Capital, Argentina; por medio de este formulario le
solicito, mediante una entrevista, informacion para nutrir este desarrollo. Dicha
informacion recolectada sera anonima y formara parte de un manuscrito cientifico,

presentado como trabajo final de grado en la Universidad Empresarial Siglo 21.

Su aporte a esta investigaciéon no implica ningin riesgo, como tampoco ningun

beneficio.

La participacion solicitada se enmarca en un procedimiento de investigacion, ésta
es voluntaria, pudiéndose negar a participar y en caso de brindar su consentimiento para

participar, es libre de abandonar la investigacién en cualquier etapa.

Nombre y Apellido:

Edad:

Firma:
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herramientas de gestion con las que
cuentan en la actualidad.

1) ¢En que generacion se encuentra | 1ra Generacion 2da Generacion 3ra Generacion 4ta Generacion
actualmente la empresa?
2) Cudles de las siguientes son Organigramas Planificacion de ventas Presupuestos CMI

3) Al momento de haber traspasado la
gestion a la siguiente generacién,, cuales

Todavia no hemos
cambiado de generacion.

La siguiente generacion
no esta capacitada para

Diferencias en punto
de vista entre los

No contar con un plan
para este momento

externos a la familia en algun éarea ?

; continuar familiares
de estos conflictos se presentaron?
4) ;Cuenta la empresa con algunos de los Vision Misién Objetivos corto plazo| Objetivos largo plazo
siguientes andlisis estratégicos?
5) ¢Con qué grado de profesionalizacién Licenciado Doctor Titulo de grado Terciario
cuenta los altos mandos de la empresa?
6) ¢Cuenta la empresa con profesionales | Si, en los altos mandos Si, de manera externa | Si, a nivel operativo No

7) ¢Cuentan con 6rganos de gobiernos
que defina los roles en la propiedad, la

Si, sirvi6 para poder
seguir creciendo y definir

Si, paraladirecciony la
familia ya que la
propiedad es de la

No, pero serviria para
descentralizar la

No, somos jovenes y no
lo consideramos

personal ?

. o mejor los roles L tomas de decisiones necesario todavia
familia y la direccion de la empresa ? familia
L Si, en todas los niveles Solo a nivel
8) ¢Promueve la empresa capacitacion al N Solo en los altos mandos B No
jerarquicos operativos

9) (Cuenta la empresa con un protocolo
familiar en donde se defina alguna de
estas opciones?

Estructuray
funcionamiento de los
6rganos de gobierno

Grado de jerarquia en la
empresa

Limitaciones al
personal familiar en la
toma de decisiones

Politicas de sueldos
familiares

10) Al contratar personal ¢, se incluye
preferentemente a un familiar o se
selecciona por competencias sobre el
puesto?

Si, en todos los niveles de
la empresa

Solo en altos mandos

Solo a niveles
operativos

No, busco personal a
corde a la necesidad.

11) ¢Cuenta la empresa con una
planificacion para la sucesion
generacional de familia?

Si, contamos con uno

Si, pero es no esta
formalizado

No, ain no creemos
que sea necesario

No, porque somos una
empresa muy joven

12) ¢Cuentan con algun conflictos interno
en la interrelacién entre familia y
empresa?

La familia dispone de
fondos de la empresa
€omo propios

No se respetan horarios

El compromiso de
los familiares jovenes
es insuficiente

Falta de proyeccion
conjunta, por diferencias
de criterios




