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Resumen

Las empresas familiares son importantes protagonistas de la actividad economica de Argentina,
generando la mayor fuente de empleo privado. Pese a esto, tres de cada diez de ellas, mueren en
el traspaso de la primera a la segunda generacion. Uno de los factores que puede ser su causal, es
la falta de profesionalizacion. Por este motivo, el presente trabajo aborda la profesionalizacion
como herramienta de gestion para la continuidad de las empresas familiares. La metodologia de
trabajo tuvo un alcance de investigacion explicativo, con un enfoque cualitativo y de tipo no
experimental. Se abordd la investigacion de tipo documental, considerando estudios de diversos
autores e informacién brindada por cinco empresas de la ciudad de Cordoba. Se pretendid
contribuir al conocimiento que genera la implementacion de la profesionalizacion, como parte del
proceso de gestion para generar cambios en la empresa y que esta pueda adaptarse a los cambios

generacionales y del entorno.

Palabras claves: Empresas familiares — Profesionalizacion — Continuidad

Abstract

Family businesses are important protagonists in Argentina’s economic activity, generating the
largest source of private employment. Despite this, three out of ten them die in the transfer from
the first to the second generation. One of the factors that may be its cause is the lack of
professionalism. For this reason, this work addresses professionalization as a management tool
for the continuity and success of the family businesses. The work methodology, the scope of the
research is explanatory, with a qualitative approach and a non-experimental approach. The
research was of documentary nature, considering studies by various authors and information
provided by five companies in the city of Cordoba. The aim was to contribute to the knowledge
generated by the implementation of professionalism, as part of the management process to

generate changes in the company and that it can adapt to generational and environmental changes.

Keywords: Family businesses — Professionalization — Continuity
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Introduccion

Las empresas familiares son importantes protagonistas de la actividad econdmica
argentina. En este pais alrededor del 90% de las empresas son familiares y generan el
68% del producto bruto interno (PBI), ademas representan la mayor fuente del empleo
privado (Quilici, 2018).

Se comenzo a estudiar a las empresas familiares desde mediados de la década del
60, analizando sus diferencias con la empresa tradicional. Fue definida como aquella
empresa que es propiedad familiar y gestionada por ella, aqui surgio la necesidad de
entender la relacion entre empresa y familia. Estos dos elementos fueron tema de estudio
en cuanto a su conducta a través de reglas formalizadas y del protocolo familiar (Benitez
y Suarez, 2018).

Actualmente los retos que enfrentan las empresas familiares pueden ser externos
e internos. Los externos estan relacionados con el proceso de la globalizacion, lo que lleva
aparejado un mayor nivel de competitividad a las empresas. En el &mbito interno, el reto
se presenta en lograr un balance entre los objetivos e intereses de la empresa y la familia.
Este es uno de los principales desafios al considerar que la tasa de mortalidad de las
empresas familiares es muy alta, donde tres de cada diez pueden lograr el traspaso de la
primera a la segunda generacion y una de cada diez alcanza a ser dirigida por su tercera
generacion (Gaona Tamez, Ruiz Diaz y Muiioz Pefia, 2018).

Benitez y Suarez (2018) concluyeron que parte del problema de sucesion
generacional es producto de la falta de conocimiento de los directivos en la necesidad de
una gestion profesional por medio de un plan de ordenamiento de la familia y de la

empresa.



Hernéndez Fernandez y Portillo Medina (2016) sefialaron que los compromisos
familiares muchas veces priman por sobre las exigencias del mercado y de la propia
actividad de la empresa. Como solucion favorable a esta conducta mencionaron la
profesionalizacion de la empresa familiar como una herramienta para mitigar o eliminar,
los conflictos emocionales que surgen de trabajar con la familia y responder
pertinentemente a la demanda del mercado para poder aumentar los niveles de
competitividad.

Castilla (2014) destaco que la profesionalizacion contribuye a conocer cudles son
los problemas que se le pueden presentar a la empresa familiar, preverlos y tener un modo
de reaccion y accion cuando estos aparezcan, generando un orden y estructura de la
empresa.

Se observd que una manera de avanzar hacia la profesionalizacion es prestando
mas atenciéon al rol que tienen los tomadores de decisiones en los cambios
organizacionales y estratégicos. Sumando a esto, el andlisis continuo del entorno para
entender los cambios que se producen y poder adaptar a la empresa a nuevos escenarios.
Esta conclusion surge de que la propiedad y puestos claves del negocio estan
concentrados en una sola familia y las diferencias en las relaciones personales impactan
en el funcionamiento de la empresa, lo cual afecta su estrategia, cultura, sucesion y
gobierno (Heredia Portillo, Guardado Ibarra y Méndez Gonzalez, 2019).

Noguera (2017) destaco que, si bien los factores emocionales no dejan de estar
presentes en las empresas familiares, teniendo reglas conocidas por todos los miembros
de la familia, se disminuyen los conflictos suscitando la continuidad y prosperidad de la
empresa. A su vez menciona como elementos centrales la implementacion de protocolos

familiares y de 6rganos de gobiernos.



El protocolo familiar es una clave eficaz que tiene como principal objetivo reducir
conflictos, lograr la armonia familiar, contribuyendo de esta forma con el proposito de
alcanzar la rentabilidad. Ademas, es una herramienta de crecimiento de vital importancia
y promueve a un exitoso traspaso generacional dentro de la empresa familiar (Noguera
2017).

Se destacd la importancia del protocolo para lograr una regulacion interna del
negocio, conservando los valores e intereses de los miembros de la empresa familiar y
haciendo saber cudles son los derechos y obligaciones de cada uno de ellos. Esto trae
aparejado eliminar los conflictos entre empresa — familia — propiedad y lograr la
supervivencia de las sucesivas generaciones (Monclis Rubio, 2017).

Los conflictos familiares, que son uno de los motivos de la no supervivencia de
las empresas, segin menciond Noguera (2017) estan relacionados con el ejercicio del
poder. También determind que una correcta gestion de los 6rganos de gobierno estéd
emparejado con un buen proceso de toma de decisiones.

Parece algo dificil de lograr, algo que trae gran esfuerzo aparejado, pero no es
imposible. Los logros obtenidos por las herramientas de profesionalizacion de gestion
otorgan grandes méritos, razon de orgullo y disfrute de los miembros de la empresa
(Castilla, 2014).

Estudiar una empresa familiar implica muchos desafios conceptuales. Ya que se
debe constituir una visiéon compartida sobre la empresa actual y futura, incluyendo un
consentimiento sobre la razon de ser de la empresa, su vision y proposito (Flores Jaén,
Recalde Aguilar, y Parra Gavilanes, 2016).

Se define a la empresa familiar como aquella que su posesion esta en manos de

una o mas familias y su influencia es significativa en el desarrollo de la empresa, en su



evolucion y en la toma de decisiones fundamentales (Pastor, 2019). También puede
definirse como una organizacion econdémica sostenida por personas con cierto parentesco
cuyo objetivo es la continuidad generacional al derecho de propiedad y control, ya sea
para construir un patrimonio y asegurar el futuro de las siguientes generaciones (Heredia
Portillo, Guardado Ibarra y Méndez Gonzélez, 2019).

Otra definicion hace referencia a que, sin importar el tamafio de la empresa, una
o mas familias poseen la mayoria de su capital, toman decisiones y ejercen el control con
el deseo de continuidad de las sucesivas generaciones como un legado familiar (Lucero
Bringas, Ribbert y Goddio, 2019).

La empresa tiene gran influencia sobre la familia y viceversa si no se establecen
los mecanismos necesarios e independientes para los sub-sistemas familia, propiedad y
empresa (Noguera, 2017). Cada uno de estos tres sub-sistemas persigue un objetivo y es
necesario encontrar un equilibrio entre ellos. La familia en busca de la armonia familiar,
la propiedad se enfoca en la rentabilidad y la empresa orientada a la gestion (Castilla,
2014).

En un principio, el sistema empresarial familiar se dividid en dos subsistemas:
empresa y familia. Con el transcurso del tiempo, se anadié la propiedad como un tercer
subsistema. De esta manera, se forma el modelo de los tres circulos, el cual se utiliza para
identificar los conflictos, las prioridades y los limites de la empresa familiar (Monclus
Rubio, 2017).

Este modelo es un sistema social complejo y dindmico, el cual para integrarse
debe ajustarse entre los subsistemas para que las perspectivas familiares individuales y la

empresa sean diferentes. La ausencia de los limites genera un desequilibrio entre la



familia, propiedad y empresa, desfavoreciendo en mayor o menor medida a cada uno de

los miembros (Aira, 2016).
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Figura 1. Sistema empresarial. Recuperado de Monclus Rubio (2017)

De la superposicion de los tres circulos, se entrelazan los roles de los miembros y
segun la etapa de vida de la empresa, cada uno de los integrantes, segin sus propios
intereses, ocupa uno de los ocho roles. Al mismo tiempo, se debe respetar la estructura
jerarquica a modo de tener claro las responsabilidades y tareas de cada uno de los

participantes (Romero, 2017).
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Figura 2. Roles de los miembros en el modelo de los tres circulos. Romero (2017)



Continuando el con el mismo autor, se definen los ocho roles:

1. Miembro de la familia, cuyo objetivo es conseguir los medios econémicos para

vivir.

2. Accionistas no familiares, su meta es conseguir un retorno a la inversion

realizada, obteniendo dividendos, posibilidad de venta.

3. Empleados no familiares, se interiorizan en la cultura familiar y persiguen la

seguridad laboral.

4. Familiares que trabajan en la empresa familiar, su responsabilidad y autonomia

es mayor respecto a los demés empleados no familiares. Su objetivo también es la

seguridad laboral y econdmica.

5. Socios no familiares que trabajan en la empresa familiar, su participacion es

minoritaria en la sociedad, igualmente busca ejercer el poder. Persiguen la

estabilidad laboral.

6. Familiares accionistas, sus intereses se asemejan a los miembros de la familia

y a los accionistas no familiares.

7. Directivo familiar y accionista, dado que se centra en la superposicion de los

tres circulos, sus intereses estan comprendidos en todos los anteriores.

8. Directivo lider, familiar y accionista, ademas de lo que implica el directivo

familiar y accionista, se encarga de sobrellevar los conflictos de intereses y los

alinea segun la vision de la empresa.

El sentido de pertenencia de los miembros es un sentimiento intangible que otorga
una gran ventaja a los integrantes de la empresa familiar. Al mismo tiempo, las fuentes
de conflictos que conducen a la mortalidad de estas empresas, son una debilidad que

poseen (Noguera, 2017).



Las empresas familiares cuando son gestionadas correctamente presentan ventajas
que las distinguen de aquellas que no son familiares. Se pueden mencionar: conocimiento;
compromiso; flexibilidad en el trabajo, el tiempo y dinero; planeamiento a largo plazo;
una cultura estable; rapidez en la toma de decisiones y confiabilidad (Basile, 2018).

Dentro de la misma perspectiva, dicho autor menciona que gran parte de los
conflictos surgen de los subsistemas empresa y familia. Como principales desventajas
menciona la rigidez, la sucesion y el liderazgo. También pueden nombrarse la confusion
entre la capacidad de dirigir con la propiedad del capital y la negacion a la adquisicion y
formacion de nuevas tecnologias que favorecen los desarrollos de proceso.

En la etapa inicial del negocio familiar, las actividades y la toma de decision se
manejan por intuicion, dentro de un ambito informal. La familia se involucra directamente
en la gestion, dedicando todo su tiempo y recursos en pos al crecimiento organizacional.
Esta situacion, si bien lleva a un rapido desarrollo organizacional también genera
conflictos por la falta de una herramienta de gestion profesionalizada que sea acorde a las
necesidades de la empresa y familia (Lucero Bringas, Ribbert y Goddio, 2019).

Cuando comienzan a crecer las empresas familiares, deben adaptarse a un
escenario que trae nuevas situaciones que requiere otra vision de planificacion, control y
métodos estratégicos. En ese momento la gestion intuitiva le debe dar lugar a la
profesionalizacion (Basile, 2018).

Liquidano Rodriguez, Ortiz Vargas y Silva Olvera (2017) toman como sinénimos
los términos profesionalizacion y direccidon profesional. La definen como la capacidad
interna que posee la empresa para estructurar, gestionar y gobernar los recursos y

capacidades a fin de conseguir los objetivos propuestos.



El proceso de profesionalizacion implica un cambio de mentalidad de los
miembros que forman parte de la organizacion, siendo un proceso de transformacion
gradual. Si bien suele haber resistencia a los cambios, con su aplicacion se generan
mejoras en el funcionamiento y gestion, sumado a que ayuda para que el traspaso
generacional sea arménico y ordenado, a modo de asegurar un mejor futuro para la
empresa y la familia (Romero, 2017).

Decidir profesionalizar la empresa es una decision de su director general en
funcién de plan de negocio y del objetivo de crecimiento que se tenga. Este proceso se
desarrolla en tres dimensiones que deben estar alineadas para llegar al objetivo
organizacional. Estas dimensiones son: la estrategia, la gente, la informacion y procesos.

La estrategia, en la etapa inicial esta a cargo del fundador. A diferencia de la etapa
profesional que existe un plan estratégico en funcion de los objetivos, de esta manera hay
delegacion de actividades sin perder el control de la empresa.

La gente, en la etapa profesional es necesario que sean profesionales quienes estan
a cargo de las areas funcionales de la empresa y de los cambios en la estructura
organizacional.

La informacion y los procesos, en la etapa inicial se organizan de manera informal
e intuitiva. En cambio, en la etapa profesional la informacién se centra en datos ttiles
para la toma de decisiones (Noguera, 2017).

Existen tres fases para la profesionalizacion de la empresa familiar: la formacion
de los sucesores, la cual inicia en los primeros afios de la creacion de la empresa; la
formacion para crecer y evolucionar, esta fase involucra la capacitacion a los miembros

de la empresa que no son familiares y incorporacion de profesionales potenciales para los
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cargos directivos; y, la construccion del vinculo familia-empresa con el fin de disminuir
los conflictos de indole familiar (Santamaria Freire y Chicaiza Chaguamate, 2016).

La profesionalizacion presenta limitaciones al momento de aplicarse, entre ellas
se mencionan: dar preferencia a lo afectivo en el proceso de profesionalizacion; falta de
delegacion de responsabilidades a otros miembros; desconocimiento de los cambios del
mercado y su entorno; temor por la pérdida de control; falta de planes estratéticos; que la
autoridad esté a cargo solo de la familia; falta de presupuesto para invertir en
capacitacion; miedo al cambio tecnoldgico (Acosta Pages, 2017).

La profesionalizacion incluye herramientas como el protocolo y los organismos
de gobierno para que las empresas familiares puedan tener una gestion profesional
(Romero, 2017). El protocolo familiar es un documento escrito firmado por la familia
propietaria de la empresa, con el fin de establecer las reglas basicas de la relacion
presentes y futuras entre la familia y la empresa, con el fin de asegurar su continuidad en
las proximas generaciones (Corado Sanchez, 2016).

Su redaccion se realiza en funcion del modelo de empresa y es consensuada por
todos los miembros que posteriormente firmaran el escrito. Posee clausulas de
cumplimiento obligatorio y otras que deben respetarse segun lo dispuesto en la Ley de
Sociedades y el Codigo de Comercio (Basile, 2018). Es una herramienta que vincula los
subsistemas empresa, familia y propiedad a modo de disminuir y prevenir conflictos,
busca un equilibro en las relaciones de los miembros antes mencionados y organiza la
sucesion generacional (Miskoski, 2015).

Algunos aspectos importantes que incluye el protocolo familiar son: historia de la
empresa y familia; sus valores, cultura y principios; 6rganos de gobierno; codigos de

conducta (Corado Sanchez, 2016). También puede contener guias para la incorporacion
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de familiares a la empresa; pautas para la sucesion; politica de dividendos y
financiamiento (Basile, 2018). Este contenido variard de acuerdo a la estructura que
presenta la empresa.

Se menciond anteriormente como herramienta de profesionalizacion a los
organismos de gobierno. Estos son un espacio de comunicacion de la familia a fin de
organizar y controlar la relacion entre los miembros de los subsistemas de la empresa con
el fin de que esta progrese y la familia proteja su unidad (Miskoski, 2015).

Los organos de gobierno responden a la estructura juridica de la empresa. Son los
custodios de los subsistemas que componen la empresa familiar y a su vez cada uno de
ellos debe tener con su correspondiente organismo gubernamental (Noguera, 2017). La
no existencia de los organos de gobierno genera que no haya objetivos y
responsabilidades establecidas, problemas familiares originando un mal clima laboral,
poca orientacion a resultados, entre otras situaciones (Romero, 2017).

El empresario siempre va a anteponer la continuidad de la empresa familiar,
organizando y planificando adecuadamente las relaciones entre sus miembros y
principalmente poniendo énfasis en los 6rganos de gobierno para dirigir la estructura
organizacional (Noguera, 2017). La supervivencia de la empresa con el traspaso
generacional es un proceso que incluye cambios significativos dentro del &mbito familia-
empresa. Cada generacion tiene sus desafios que los llevan a amenazar su meta o
perpetuar la empresa (Benitez y Suarez, 2018).

El traspaso de mando de una generacion a otra, se denomina sucesion. Permite
conservar de una generacion a otra las tradiciones y jerarquia de la familia, teniendo una
visiéon a largo plazo de que se continuard heredando a los futuros descendientes

(Liquidano Rodriguez, Ortiz Vargas y Silva Olvera, 2017). La sucesién es un proceso
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planificado donde el fundador de la empresa (o lider si ésta ya hubiese pasado a otra
generacion) selecciona y forma a su sucesor.

La familia también estd involucrada en este proceso ya que su confianza esta
depositada en el sucesor y el predecesor. Es un hecho politico que involucra toda la
familia y los principales directivos de la empresa (Miskoski, 2015).

La planificacién de la sucesion suele generar resistencia por parte del fundador,
de la familia y los empleados: por parte del fundador, puede provenir por temor a la
muerte, pérdida del control y poder de la empresa, pérdida de identidad y celos o
rivalidades a su sucesor. En la familia, la resistencia puede surgir por el conyuge debido
a la pérdida del poder y tabues familiares. En cuando a los empleados, el temor de la
estabilidad laboral de quienes tienen mayor antigiiedad ya que tienen un vinculo formado
con el fundador (Basile, 2018).

El proceso sucesorio se puede originar por un plan de sucesion o por un proceso
de contingencia, originado por la muerte o enfermedad del fundador (director general)
(Miskoski, 2015). Las fases que conforman el proceso sucesorio son: la preparacion del
sucesor; el desarrollo de la organizacion y de las relaciones entre la empresa y familia; y
por ultimo, el retiro del fundador. Existe una gran cantidad de variables a tener en cuenta
al momento de la sucesion y es la profesionalizacion de gran relevancia en este proceso
(Monclus Rubio, 2017).

Segun lo planteado se pretende dar respuesta a los siguientes interrogantes. ;/La
profesionalizacion en las empresas familiares, ayuda a que éstas perduren en el tiempo?
(Qué impacto genera la profesionalizacion al aplicarse en la empresa familiar?

En funcion de estos interrogantes, se pretende en el presente trabajo sentar un

precedente sobre el que se pueda seguir estudiando con mayor profundidad. Resulta
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relevante conocer los motivos de la baja tasa de supervivencia de las empresas familiares,
en donde solo tres de cada diez logran el traspaso a su segunda generacion. Al mismo
tiempo, analizar por qué la profesionalizacion es considerada como una herramienta de
¢éxito en la estructura de la empresa familiar.

La complejidad de manejar una organizacion en la actualidad requiere tener una
vision del desempefio en varias areas a la vez y es aqui donde el rol del contador publico
que integra distintas perspectivas como los aspectos financieros, los procesos internos en
busqueda de la mejor practica, el enfoque hacia la creacion del valor compartido. Su
versatilidad y conocimientos sobre distintos temas como contables, legales, impositivos
y de auditoria; destacan el rol del profesional en las empresas y en las empresas familiares
no es la excepcion.

Para dar respuesta a las preguntas de investigacion surgen los siguientes objetivos.
Objetivo general

Analizar la importancia de la profesionalizacion de las empresas familiares como
un factor fundamental para su continuidad generacional, en la ciudad de Cordoba en el
afno 2020.

Objetivos especificos
e Analizar las caracteristicas propias de las empresas familiares de Cordoba
durante el afio 2020.
e Definir las herramientas de profesionalizacion aplicadas en las empresas.
e Verificar la importancia de la profesionalizacion como factor fundamental en

la continuidad generacional.

e Reconocer las ventajas de aplicacion de la profesionalizacion en las empresas
familiares.
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Métodos
Diserio

El alcance de la investigacion fue explicativo, ya que se intentd determinar las
causas de un fenémeno concreto. En el caso propuesto, se analizo si la profesionalizacién
resultd importante para la continuidad de las empresas familiares en la ciudad de Cérdoba.

Se utiliz6 un enfoque cualitativo buscando realizar una investigacion completa de
la problemadtica abordada. Este enfoque utilizé el método cientifico de observacion para
recopilar datos no numeéricos y con ellos obtener resultados.

El disefio de la investigacion fue no experimental porque no se manipularon de
manera deliberada las variables y fueron observadas para poder analizarlas. El tipo de
disefio fue transversal, dado que se recolectaron datos en un solo punto de tiempo.
Participantes

La poblacién estuvo conformada por empresas familiares de la ciudad de
Cordoba. La muestra tuvo un criterio de seleccion no probabilistico, se realiz6 de manera
voluntaria y por conveniencia, debido que obtener un listado completo de todas empresas
de familiares de Cordoba fue muy dificultoso ademas de extenso.

Los participantes fueron siete casos de empresas familiares. Que previo a su
entrevista, se procedié a la lectura y aceptaciéon del documento de consentimiento
informado expuesto en Anexo L.

Instrumentos

Para la presente investigacion se utilizé para el relevamiento de la informacion

distintos instrumentos de recoleccion de datos, entre ellos: datos recabados por otros

investigadores los cuales se obtuvieron a través de bibliotecas digitales. Se utilizaron
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buscadores especializados como Scielo, Redalyc y Google Académico para la
recopilacion de todas las fuentes utilizadas.

Se realizaron entrevistas de tipo semiestructuradas a través de medios virtuales
como Zoom, Google Forms y Whats App, ante la imposibilidad de concurrir fisicamente
debido al aislamiento obligatorio que rige al pais. Las preguntas de la entrevista se
exponen en el Anexo II Preguntas de entrevista.

Analisis de datos

El andlisis de datos obtenidos en esta investigacion se basé en un enfoque
cualitativo. Las entrevistas realizadas a las empresas familiares fueron transcriptas para
codificar los datos. También se categorizaron segin su orden de importancia y relacién
con la problemadtica de estudio y los objetivos planteados. Finalmente se efectué un
analisis de enfoque explicativo de los datos procesados, obteniendo resultados de la
relacion entre los antecedentes mencionados, las encuestas efectuadas y los objetivos del
trabajo.

En la Tabla 1 Resumen de métodos se presenta una sintesis de este apartado.

Tabla 1

Resumen de métodos

Definir distintas Reconocer ventajas

Definir distintas maneras

Objetivo maneras de . o producto de la
, . s de profesionalizacién para . N
especifico profesionalizacion para o profesionalizacion de las
o las empresas familiares. -
las empresas familiares. empresas familiares.
Alcance Exploratorio Exploratorio Exploratorio
Recursos Tesis de grado y de Tesis de grado y de Tesis.

necesarios /
Datos

maestrias. Revistas
cientificas. Libros.

maestrias. Revistas
cientificas. Libros.

Revistas cientificas.

Instrumento
de analisis

Relevamiento
bibliografico
especializado
(documentos, bibliografia)

Bibliografia especializada.
Registros de investigaciones
anteriores. Observacion
directa en empresas.

Entrevistas a gerentes.
Historias de vida.
Observacion directa en las
empresas.

Resultado
final

Explicar con fundamento
teorico a la familia de las
empresas seleccionadas,
qué es la
profesionalizacion

Informar a las empresas
entrevistadas, la relacion
entre profesionalizar y la
sucesion generacional.

Demostrar a las empresas
familiares investigadas, la
importancia de
profesionalizar su
empresa.

Fuente: Elaboracion propia
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Resultados

Las entrevistas que se realizaron a siete empresas familiares de distintos rubros de
la ciudad de Cérdoba arrojaron diversos resultados debido a la estructura organizativa y
tamafio de las mismas, pero en algunos temas tuvieron respuestas coincidentes. En la
Tabla 2 se detalla la informacién resumida de las empresas encuestadas.
Tabla 2

Informacion empresas encuestadas

Empresa 1 Empresa2 Empresa3 Empresa4 EmpresaS Empresa6  Empresa7

Rubro Ind}lstfla'oleo Metaltrgica Industria de Comercial ~ Construccion Comunicacion  Logistica
hidraulica caucho
Anticiicdad 60 afios 35 afios 24 afios 19 afios 13 afios 11 afios 9 afios
£ (1.960) (1.985) (1.996) (2.001) (2.007) (2.009) (2.011)
Cantidad
de 30 7 27 6 95 46 25
empleados
Rango de $13.000.000  $72.000.000 $60.000.000 $95.000.000
facturacion
Generacion
actual en la Tercera Primera Primera Segunda Tercera Segunda Primera
empresa
Tres hijos. Son
Heredaron sus encargados de:
Al fallecerel  cargosal  area comercial ..
. . Director, es el
. Gerente padre, se  retirarse de la y gestion de
Primero el padre . . . padre.
general, es el Padre: socio- designan los empresa ambos radios; ..
hereda la D Sus dos hijos
empresa y al padre gerente nuevos roles. padres. produccion estan a cargo
Puestos fundador. general Madre: Cuatro hijos  general de i
fallecer, la .. . . de logistica y
claves de Sus dos hijos Madre: socia gerente encargados de radios y
. . suceden sus dos .. ) f . de
direccion .. son Hija: socia  general y sus  las éreas: gerencia de - .,
.. hijos. Uno es .. L. . administracion.
(familia) encargados de  suplente  dos hijas son técnica medios
gerente general y . o . ) La madre solo
producciony Hija: jefade  gerente de general, digitales; vy,
el otro, gerente L . . . forma parte del
A de administracion  ventas y logistica, area ,
comercializacion. - . - L . organo
administracion gerente de  arquitectura y administracion, . .
. ., . directivo.
administracion  disefio, recursos
administraciéon. humanos y
comunicacion.
Fundador . Padre Padre . Padre Padre y madre Padre y sus Padre
dela Abuelo (fallecio) (actual (actual socio- . . .. (actual
(fallecido) (socios) cuatro hijos N
empresa gerente) gerente) director)

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion de las entrevistas realizadas

Para dar respuesta al objetivo general planteado en el presente trabajo, se
vincularon objetivos especificos con la informacién obtenida de las entrevistas a las

empresas. Se obtuvieron los siguientes resultados.
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Distintas maneras de profesionalizacion en las empresas familiares

Cuando se entrevisto a los directivos, surgieron variados conceptos acerca de la
profesionalizacion. Dos de ellos sin conocer del tema pudieron definirla como una
estructura formada por profesionales y la busqueda de ayuda profesional para ordenar los
roles dentro de la empresa y mediar ante los conflictos. Quienes manifestaron conocer
este concepto relacionaron la profesionalizacion con la jerarquizacion de puestos,
independientemente de los miembros familiares a fin de tener una mirada de crecimiento
y un plan estratégico. Todos coincidieron que aplicando esta herramienta se da prioridad
a los resultados y evolucion de la empresa, generando una gestion suficiente y ordenada.
En la Tabla 3 se presenta la visidon que manifestd tener cada entrevistado acerca de la
profesionalizacion.
Tabla 3

Profesionalizacion

Empresal Empresa2 Empresa3 Empresa4 EmpresaS Empresa6 Empresa?7

(Conoce qué es la
profesionalizacion Si No Si No Si Si Si
en una empresa’?

(Conoce qué es un

o Si No Si Tal vez Si Si Si
protocolo familiar?
 Quién puede Conyuge Conyuge Conyuge
Q p - Onyuge, Asesor Asesor Asesor Asesor onyuee, - Onyuge,
elaborar el hijos, asesor externo externo externo externo hijos, asesor hijos, asesor
protocolo familiar? externo externo externo
Organigrama Organigrama
,.Su empresa posee . ) Organigrama directorio,
6 Herramientas
estructura de vestion de No No No con areas y gerencia, No
jerarquica? tilentos personal. coordinadores
) y operativos
5 = Duefios de - = ~ -
. Duefios de la Duefio de la Duefios de Duefios de la Duefios de la Duefio de la
(Quién toma las la empresa
. empresa empresa . laempresa  empresa empresa empresa
decisiones? (socios

(sucesores) (fundador) fu (sucesores) (sucesores) (fundadores) (fundador)

ndadores)
Fuente: Elaboracion propia en base a informacion de las entrevistas realizadas
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Importancia de la profesionalizacion para lograr la continuidad generacional

En la encuesta realizada se analiz6 la relacion entre familia, empresa y propiedad.
Un factor coincidente en el 100% de los entrevistados fue que los conflictos familiares y
los asuntos laborales continuamente se entremezclan, lo cual se consider6 como una
causal de problemas a corto, mediano y largo plazo en la empresa.

En referencia a la toma de decisiones, el cual se mencioné6 como un aspecto
importante en la profesionalizacion para garantizar resultados y proyeccion a futuro, el
43% de los directivos considerd que la toma de decisiones depende exclusivamente de la
familia, el otro 43% manifestd que puede estar a cargo de un tercero y el 14% restante
asegur6 que puede hacerse de manera conjunta entre familia y terceros profesionales. Sin
embargo, el 85% coincidid que contrataria a un profesional a modo de consultoria para
tener otra vision al momento de la toma de decisiones y que ayude a la mediacion de los
conflictos familiares.

A la sucesion se le atribuy6 un rol importante cuando se hablo de la continuidad
generacional. La incorporacién de los hijos presentd en algunos casos una gran disyuntiva
entre lo que debi6 hacerse a modo de profesionalizacion, incorporandolos cuando tienen
habilidades de mando. Contrapuesto con lo que se realizd en algunas empresas, que se
decidi6 incorporar a la familia independientemente de las capacidades de los sucesores,
simplemente porque es la familia. En la Tabla 4 a continuacion se detallan algunas de las

respuestas de los directivos sobre aspectos de la sucesion.
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Tabla 4
Sucesion
Requls}tos a Edad para Consu.ieracmnes Dificultad para
cumplir los . especiales para
. incorporara . Proceso de delegar el
miembros de la ol incorporar a sus . </
- los hijos a la . incorporacion. mando de la
siguiente hijos a la
< empresa. empresa.
generacion. empresa.
Empresa 1 Cumplir con ?1 30 afios Tal vez Gradual y de a.cruerdo Tal vez
protocolo familiar. a su profesion.
Experiencia, Al finalizar la Gradual. Deben tener Si, porque es a lo
Empresa 2 coherencia y formacion No un conocimiento que se dedico
disciplina. académica. general de la empresa.  toda su vida.
Dedicacion, Que siga los pasos de
Empresa 3 esfuerzo y 25 afios Tal vez aprendizaje y escale No
capacidad. posiciones.
Resp(.)ns.ab.llldad Y18 afos, al Gradual. Comenzando ,
disciplina. . Si, por temor a
. . finalizar la , con tareas
Empresa4  Predisposicion Si .. . que no se haga
escuela administrativas o de .
laboral y con los . ;L todo igual.
. secundaria. logistica.
clientes.
Estudio de necesidad
Empresa 5 Idoneidad 20 afios No de 1 acmpresay Si, por
capacidad para cubrir desconfianza.
el puesto.
Transparente y Si, por temor a
Cuando estén pensada desde la  quien suceda no
. en condiciones formacion y esté a la altura de
Cumplir con el . . . . .
Empresa 6 ... de cumplir los Si capacidades, como las circunstancias
protocolo familiar. . . . .
requisitos del con cualquier independiente a
protocolo. miembro de la que exista un
organizacion. protocolo.
Humildad, saber el C(i)riclsﬂzli(li; Ezm
Empresa 7 valor de lo que se 20 afios No ’ Tal vez

tiene.

preparacion es
fundamental.

Fuente: Elaboracion propia en base a informacién de las entrevistas realizadas

Ventajas producto de la profesionalizacion

Se observd que independientemente del nivel de conocimiento sobre lo que

concierne a profesionalizacion, se mencionaron las siguientes ventajas:

Reestructuracion de la organizacion,

Jerarquizacion de puestos de trabajo,

Incorporacion de protocolos familiares.

Intervencion de profesionales para mediar entre los conflictos familiares,
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Esto conduce a que luego de dar respuesta a los objetivos especificos, resultd
evidente que las empresas que no estan profesionalizadas, manifestaron conocer acerca
de su importancia como una herramienta para mejorar los resultados, ayudar en los
conflictos familiares y por consiguiente poder suceder generaciones. Estos resultados se
plasmaron en la Figura 3 donde se mide de manera porcentual el nivel de
profesionalizacion de las empresas encuestadas considerando ciertos aspectos de la

misma aplicados o no.

100,00% 100,00%
71,43%
57,14% 57,14%
42,86% 42,86%
28,57%

0,00% 0,00%

(Su empresa se (Incorporaria la  ;Solicitaria ayuda de ¢Puede aplicarlo con (Recibe
encuentra profesionalizacién?  profesional externo?  personal interno? asesoramiento de

profesionalizada? terceros?

Si ®No

Figura 3. Nivel de profesionalizacion en las empresas encuestadas. Elaboracién propia.

E142,86% de las empresas entrevistadas poseen un protocolo familiar y el 57,14%
manifestd la intencion de incorporarlo, debido a que se vinculd6 con reglas de
incorporacion de las futuras generaciones, y de establecer conductas entre la relacion
familia y empresa a modo de disminuir los conflictos.

La sucesion resultdé un tema hablado, pero al no existir protocolo familiar, las
decisiones, incorporaciones y delegacion de tareas las definen en el accionar diario. Como
reflexion6 un directivo, hay una brecha importante entre una empresa ideal,
profesionalizada, con protocolos establecidos, contrapuesta con la empresa familiar

donde se hacen muchas excepciones porque la familia es la que esta involucrada.
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Discusion

El objetivo del presente trabajo de investigacion se basa en analizar la importancia
de la profesionalizacion como un factor fundamental para el logro de la continuidad
generacional en las empresas familiares en la ciudad de Cordoba en el afo 2020. La
importancia del andlisis radica en la preponderancia que tienen las mismas a nivel de las
economias mundiales, representando tal como indica Quilici (2018) el 85,20% de las
empresas privadas de Argentina, siendo parte esenciales para el crecimiento y desarrollo
econdmico de los paises.

Habiendo cumplimentado el objetivo de analizar la importancia de la
profesionalizacion para poder lograr la continuidad generacional en las empresas
familiares, se observa que las respuestas de los entrevistados coinciden con los datos
aportados por Romero (2017) cuando menciona que incorporar la profesionalizacion
genera mejoras en el funcionamiento y gestion de la empresa, incluyendo los conflictos
originados por la relacion familia — empresa, a modo de asegurar el traspaso generacional.

En primer lugar, se busca definir las maneras de profesionalizacion. Se infiere que
independientemente del grado de conocimiento que se tiene sobre este tema, hay
coincidencia en el concepto planteado por Herndndez Fernandez y Portillo Medina
(2016), quienes indican que la profesionalizacién es una herramienta que contribuye a
mediar entre los conflictos familiares y la empresa, impulsando a mejorar los resultados
y evolucion de la empresa. Tal es asi que 5 de las 7 empresas encuestadas afirman que
conocen al proceso de profesionalizacion.

El protocolo familiar y los 6rganos de gobierno son mencionados por Noguera
(2017) como elementos centrales de implementacion a modo de tener reglas conocidas

por todos los miembros de la familia con el fin de disminuir conflictos y suscitar la
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continuidad de la empresa. Estos elementos si bien son conocidos por gran parte de los
entrevistados, alin no son aplicados en la mayoria de las empresas.

En referencia a quién elabora el protocolo familiar, Basile (2018) comenta que
participan todos los miembros de la familia y que lo firman al concluir su redaccion. Esta
mencion en parte, no tiene semejanza con lo obtenido en el presente estudio debido a que
el 42,85% cree que es mejor que sea elaborado por un asesor externo con el fin de evitar
conflictos en el momento de redaccion. En contraposicion, el 57,14% considera que debe
realizarlo la familia con asesoria externa.

Con respecto a los organos de gobierno, se observa que quienes toman las
decisiones de la empresa son los fundadores o sucesores. En los resultados hallados, los
directivos comprenden la importancia del establecimiento de los 6rganos de gobierno a
pesar de que 4 de 7 empresas no poseen ni siquiera un organigrama establecido, pero no
por ello dejan de lado la premisa de que los conflictos entre familia-empresa repercuten
en la empresa. Esta situacion se vincula con lo estudiado por Heredia Portillo et al. (2019)
que las decisiones y los puestos claves estan concentrados sé6lo en la familia, originando
conflictos, los cuales repercuten en el funcionamiento de la empresa, su gobierno y
continuidad.

En el contexto de investigar cuan fundamental es la profesionalizacion para lograr
la continuidad generacional, en primera instancia se observa la relacion entre familia,
empresa y propiedad coincidiendo con Noguera (2017) en que la empresa tiene gran
influencia sobre la familia y viceversa, si no se establecen los limites necesarios para
equilibrio entre estos subsistemas. Continuando con el lineamiento de Heredia Portillo et
al. (2019) se concuerda que la toma de decisiones es un aspecto importante para avanzar

hacia la profesionalizacion.
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Un limitante al momento de su aplicacién, como menciona Acosta Pages (2017)
y que se ve reflejado en todos los entrevistados, es que la autoridad debe estar a cargo
solo de la familia por el temor y desconfianza por la pérdida de control. Situacion que se
observa en quién recae la toma de decisiones e incluso en aquellas en las que ya han
superando la primera generacion y el socio fundador estéd vivo, éste continia participando
de cierta manera en la empresa.

Este autor también menciona la preferencia a lo afectivo en el proceso de
profesionalizacion, causal que coincide y resulta relevante en el momento de incorporar
a la familia a que sean miembros de la empresa. Se considera vélida la opinion de los
autores Benitez y Suarez (2018) en cuanto a la problematica de la sucesion generacional,
ya que al contrastarse las respuestas obtenidas y observar la disyuntiva que genera lo
afectivo con lo que deberia ser, se refleja la falta de conocimiento de los directivos en
cuanto a una gestion profesional que genere un ordenamiento de la familia y la empresa.

En relacion a las ventajas que trae aparejada la aplicacion de la profesionalizacion
en empresas familiares, Liquidano Rodriguez et al. (2017) mencionan la capacidad de la
empresa para estructurar, gestionar y gobernar las capacidades y los recursos, con el fin
de lograr los objetivos propuestos. Sumado el aporte de Castilla (2014) cuando vincula la
profesionalizacioén con la mediacion en los conflictos familiares, esta herramienta ayuda
a preverlos y solucionarlos cuando aparecen, contribuyendo al orden y estructuracion de
la empresa. Avanzar en la profesionalizacion, implica para Heredia Portillo et al. (2019)
prestar atencioén en quienes toman las decisiones, ya que desde alli se generan cambios
organizacionales y estratégicos.

La sumatoria de todas las menciones del parrafo anterior, resultan similares a las

ventajas mencionadas con los entrevistados. Concordando que la aplicacion y
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cumplimiento de las mismas, conjuntamente con la aplicacion de protocolos familiares y
un plan de sucesion, tienen como objetivo final, lograr la continuidad de la empresa con
el pasar de las distintas generaciones familiares. Observandose que el 100% de las
encuestadas concuerdan con que realizarian la aplicacion de la profesionalizacion en sus
empresas.

Este manuscrito cientifico cuenta con la limitacion de trabajar con una muestra de
solo siete empresas, la cual resulta muy pequefia comparada a la cantidad de empresas
familiares existentes en la ciudad de Cordoba. Otra limitacion a mencionar es que las
empresas analizadas son de diferentes ramos y con diferentes afios de vida. Esto hace que
la investigacion no pueda generalizarse ya que la muestra no es significativa; sin embargo,
es valedero aclarar que la presente investigacion se ajusta a los datos reales obtenidos y
recolectados.

En cuanto a las fortalezas de este estudio, se menciona que en la ciudad de
Cordoba existen pocos estudios realizados sobre la profesionalizacion como herramienta
de gestion, por lo cual este trabajo contribuye a ser un aporte mas de investigacion. Otra
fortaleza son los aportes obtenidos en las entrevistas, los cuales presentan diversas
visiones producto de la amplitud en el rango de antigiiedad de las empresas que va desde
los nueve a los sesenta afos, sumado a que las respuestas obtenidas son de fundadores y
sucesores de segunda y tercera generacion.

Mediante esta investigacion, se pudo dar respuesta a todas las preguntas de
investigacion. A raiz de esto se concluye que cuando las empresas familiares implementan
como herramienta la profesionalizacion se obtienen logros en su gestion, en su estructura

y ayuda en resolucion de conflictos. Se busca una vision compartida de como se encuentra
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la empresa en la actualidad y como se proyecta a futuro. Un buen proceso de toma de
decision, va aparejado de una correcta gestion y esquema en los 6rganos de gobierno.

Ademas, se implementan instrumentos como el protocolo familiar y un plan de
sucesion a modo de que queden plasmadas pautas de accion y conducta, objetivos, y todo
aquello que resulte relevante a cada empresa con el fin de disminuir conflictos; los cuales,
si no buscan solucionarse, son quienes originan la no continuidad de las empresas.

El sentido de pertenencia y de poder, hace que algunos aspectos resulten mas
complicados de implementar, pero los cambios generacionales ya sea por sucesion o por
incorporacion a la empresa ayudan a que se genere un cambio de mentalidad de los
integrantes de la empresa y asi, poder proyectar su ¢éxito y continuidad en el transcurso
del tiempo.

Los directivos reconocen la necesidad del apoyo de asesores externos en el
proceso de profesionalizacion y el contador publico juega un papel muy importante,
aunque debe realizarse de manera interdisciplinaria y en conjunto con los profesionales
necesarios como administradores, psicologos o abogados especializados en dicho tema.

Se propone y se recomienda realizar este analisis con una muestra mayor y que
sea acorde a la cantidad de empresas familiares existentes en la ciudad de Coérdoba, a los
efectos de que la investigacion arroje resultados mas representativos y globales. Si bien,
en este trabajo se exponen caracteristicas generales, mostrando las similitudes de las
empresas de familia bajo estudio, es necesario recordar y remarcar que cada una merece
un andlisis individualizado y pormenorizado, dado que ellas poseen sus singularidades
que la diferencian del resto, pues la cultura organizacional representa para las empresas,
lo que la personalidad para los individuos, haciéndola tinica e irrepetible y es por ello que

se recomienda como futura linea de investigacion su analisis individual.
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Anexo I: Documento de consentimiento informado

Consentimiento informado para participantes de la investigacion

El proposito de esta ficha de consentimiento es proveer a los participantes en esta
investigacion con una clara explicacion de la naturaleza de la misma, asi como su rol en
ella como participantes.

La presente investigacion es conducida por , de la

Universidad Siglo 21. La meta de estudio es

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedird responder preguntas en
una entrevista. Esto tomard aproximadamente minutos de su tiempo. Lo que
conversemos durante estas sesiones se grabara, de modo que el investigador pueda
transcribir después las ideas que usted haya expresado.

La participacion en este estudio es estrictamente voluntaria. La informacion que
se recoja sera confidencial y no se usara para ningln otro propdsito fuera de los de esta
investigacion. Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista, seran codificadas usando
un numero de identificacion y por lo tanto, serdn anonimas. Una vez transcriptas las
entrevistas, se destruirdn las grabaciones.

Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede hacer preguntas en cualquier
momento durante su participacion en ¢€l. Igualmente, puede retirarse del proyecto en
cualquier momento sin que eso perjudique en ninguna forma. Si alguna de las preguntas
durante la entrevista le parece incomodas, tiene usted el derecho de hacérselo saber al
investigador o de no responderlas.

Desde ya le agradecemos su participacion.
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Acepto participar voluntariamente en esta investigacion conducida por

He sido informado (a) de que la meta de este estudio es

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

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

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

Para esto, puedo contactar a

Nombre del participante Firma del participante Fecha
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Anexo II: Preguntas de entrevista

Empresa

Nombre de fantasia o razdn social.

Cantidad de empleados.

Rubro.

Facturacion 2.019.

Antigiliedad — Inicio de actividad.

Generacion a cargo de la empresa

Relaciéon familia — empresa — propiedad

(Como define trabajar con la familia?

(Se presentan conflictos en la dinamica
laboral diaria producto de los vinculos
familiares? ;Coémo se resuelven los
conflictos?

(Qué miembros de la familia trabajan en la
empresa?

(Resulta complicado separar las relaciones
familiares con los asuntos de la empresa?

(Qué perspectiva a futuro tiene de su
empresa?

(Inculca valores a su familia para la
supervivencia de la empresa y para el cuidado
del patrimonio?

Profesionalizacion

(Conoce qué es la profesionalizacion de una
empresa?

(Incorporaria la profesionalizacién a modo de
una mejor organizacion familiar?

(Qué entiende por empresa profesionalizada?

Para poder incorporar esta herramienta de
gestion, /solicitaria la ayuda de profesionales
externos?

(Conoce las ventajas de esta herramienta de
gestion?

(Puede aplicar esta herramienta de gestion
con personal interno de la empresa?

(Su empresa se encuentra profesionalizada?

(Recibe asesoramiento de terceros para la
direccion y gestion de la empresa?

Protocolo familiar

(Conoce que es un protocolo familiar?

JIncorporaria un protocolo familiar a su
empresa para establecer normas presentes y
futuras?

(Quiénes cree que deben participar de su
elaboracion?

(Considera importante el protocolo familiar
para la incorporacion de las siguientes
generaciones?

Organos de gobierno

(Quién toma las decisiones de la empresa?

(Considera que la toma de decisiones es
exclusiva de la familia?

(La empresa posee una estructura jerarquica
para la toma de decisiones?

(Incorporaria un profesional para consultoria
y que participe de la toma de decisiones?

Sucesion

(Ha pensado en el momento de suceder su
empresa?

(Cree que se deben tener consideraciones
especiales al momento de incluir a un
familiar?

(Qué requisitos deben cumplir los miembros
de la siguiente generacion para sucederlo en
su cargo?

(Como seria el proceso de incorporacion de
la generacion siguiente?

LA qué edad cree conveniente que los hijos se
incorporen a la empresa?

(Considera dificil la decision de suceder el
mando de la empresa? ;Por qué?




