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Resumen

La profesionalizacion de las empresas familiares es un tema constantemente estudiado en
todo el mundo y Argentina no es la excepcion. A pesar de esto en la provincia de Mendoza
no existe mucha informacion actualizada que sirva de guias a las empresas mendocinas para
ser usada como referencia. Por tal motivo se inicia esta investigacion tendiente a sentar las
bases de futuros estudios mas profundos con el objeto de que los empresarios tengan variadas
fuentes de consulta. El presente trabajo de investigacion permitio analizar las practicas de
gestién y herramientas empresariales utilizas para la profesionalizacion y continuidad de las
empresas familiares en la provincia de Mendoza. Se utiliz6 una investigacion del tipo
descriptiva, con enfoque cualitativo, los datos se obtuvieron a partir de la aplicacion de
entrevistas con guias de preguntas semi cerradas a duefios y gerentes de cinco empresas
familiares de los rubros industrial y servicio. Luego de revisar la teoria y de analizar los
resultados obtenidos, se concluyd que la profesionalizacion influye en las actividades de

gestion empresarial afectando su continuidad en el tiempo.

Palabras claves: empresas familiares, profesionalizacion, continuidad.



Abstract

The professionalization of family businesses is a subject constantly studied throughout the
world and Argentina is no exception. Despite this, in the province of Mendoza there is not
much updated information to serve as guides for Mendoza companies to be used as a
reference. For this reason, this research begins to lay the foundations for future, more in-
depth studies so that employers have various sources of consultation. This research work
allowed analyzing the management practices and business tools used for the
professionalization and continuity of family businesses in the province of Mendoza. A
descriptive type of research was used, with a qualitative approach, the data were obtained
from the application of interviews with semi-closed question guides to owners and managers
of five family companies in the industrial and service sectors. After reviewing the theory and
analyzing the results obtained, it was concluded that professionalization influences business

management activities, affecting their continuity over time.

Key words: family businesses, professionalization, continuity.
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Introduccion

La empresa familiar desde lo cotidiano puede verse como una empresa que pertenece
a una familia o una familia propietaria de una empresa. Sin embargo al observarlas con cierta
cercania se percibe la existencia de diferencias con las empresas no familiares; desde la forma
en que nacen, se desarrollan, crecen e incluso desaparecen 0 mueren.

Su presencia y aporte a las economias de todo el mundo las transforma en un
fendmeno social que amerita su estudio y que su propia naturaleza procura una perspectiva
de abordaje interdisciplinaria. Cualquiera sea el mdvil que da origen a una empresa familiar,
la razdn de ser es comun a todas y se traduce en el deseo de continuidad de la empresa en
manos de la familia. Diversos estudios revelan que la presencia de la familia en la empresa
es su principal ventaja competitiva, sin embargo por multiples razones puede dejar de serlo
afectando incluso su sostenibilidad en el tiempo.

Elementos tedricos esenciales

Las empresas familiares estan presentes en el mundo como la forma mas antigua de
organizaciones comerciales. Representando en muchos paises mas del 70% del total de las
empresas y participando como ejes claves en el crecimiento de la economia y el empleo de
la fuerza laboral. Asi por ejemplo en Espafia cerca del 75% de las empresas son propiedad
de familias y aportan al 65% del PNB del pais en promedio (Corporaciéon Financiera
Internacional, 2018).

Las estadisticas confirman similares resultados en otros paises. En Suiza el 88% de
las empresas es de propiedad familiar y en Italia el 98%. Por su parte en Estados Unidos la
presencia de estas empresas supera el 90%, aun cuando ciertos estudios no distinguen el
concepto de empresa familiar de aquella empresa personal, es decir de un solo duefio y que
luego en muchos casos se convierten en familiares. De igual manera al considerar sélo las
empresas medianas y grandes los estudios sefialan en el Reino Unido que el 76% son
familiares, en Espaiia el 71%, en Portugal el 70% y en Chile el 65% lo que evidencia que a

medida que crecen van dejando de ser familiares debido a la falta de capital y de la dificultad



para administrar organizaciones mas complejas entre otras cosas (Martinez, 2010). A lo que
se suma que la mayoria de las empresas familiares tienen una muy corta vida mas all& de su
fundacion y en la gran mayoria de los casos prevalece la falta de preparacion en las
generaciones sucesorias para afrontar las demandas de una empresa creciente y una familia
mucho mayor (Corporacion Financiera Internacional, 2018).

En Argentina entre el 80% y 90% de las empresas son de caracter familiar,
representan mas del 50% de la actividad econdmica; generan un importante porcentaje del
PBIy conforman la mayor fuente de empleo privado. Los datos mas recientes sobre empresas
en Argentina, ha suministrado la Secretaria de Transformacion Productiva de la Nacion
(2017), en donde afirma que hay 856.626 empresas activas siendo el 99% Pequefia y Mediana
Empresa (Ministerio de Industria Comercio y Mineria de Cordoba, 2017).

Segun Paci (2019) el 90% de las pymes argentinas son empresas familiares y generan
mas del 50% del PBI nacional. Pero las compafiias familiares no estan exentas de dificultades
y de las més recurrentes es la sucesion. Segun la consultora, solo el 4% sobrevive a la tercera
generacion y solo el 1% a la cuarta.

Las estadisticas en Argentina muestran porcentajes similares: 70% de las empresas
desaparece en la primera generacién familiar, 30 % de las firmas se heredan a los hijos y s6lo
5 % llega a los nietos.

De acuerdo con lo expuesto la mayoria de las empresas en todo el mundo son de
caracter familiar, y es notable su participacion econdmica, son fuente de generacién de
empleo y constituyen la fuerza laboral necesaria en la produccién de gran cantidad de los
bienes y servicios que un pais necesita.

Si bien una forma de inferir la importancia econdmica de las empresas familiares en
un pais, regién u otro universo que la contenga es a través de determinar su participacion en
el total de empresas, es necesario tener en cuenta, que los resultados estan condicionados a
lo que se entienda por empresa familiar limitando en muchos casos su comparabilidad
(Belausteguigoitia Ruis, 2017), e incluso como comentan Molina Parra, Botero Botero, y
Montoya Monsalve (2016), el cambio de definicion en un mismo estudio hace que sus
resultados difieran bastante uno de otros por la existencia de criterios vagos en su

delimitacion y la falta definicion unificada. Al respecto proponen que lograr una clara



descripcion y acuerdo internacional de criterios en la delimitacion conceptual de empresa
familiar, podria tratarse de una solucion.

Dodero (2015), afirma que el principal aspecto que caracteriza a la empresa familiar
proviene de la superposicién de dos sistemas de roles que se dan entre la familiay laempresa
y son dificiles de compatibilizar y agrega que se suele confundir a la empresa familiar con
aquella pequefia empresa y poco profesionalizada, cuando en realidad lo que define a una
empresa familiar no es su tamafio ni la calidad de su gestidn directiva; sino el hecho de que
se constante la propiedad y la gestién en manos de uno o mas miembros de un grupo familiar
y que exista la intencidn de que la empresa siga en propiedad de la familia.

Aun sin existir un concepto unificado de empresa familiar los autores Molina Parra,
Botero Botero, y Montoya Monsalve (2016), encuentran que hay consenso en la literatura en
reconocer como principales variables que la definen; a el porcentaje de participacion poseido
por una familia, familia propietaria que desempefia funciones ejecutivas, intencion de
mantener la participacion de la familia en la empresa, nimero de generaciones que
intervienen y nimero de familias que participan en la direccion o en la propiedad.

Al concluir su estudio los autores definen a la empresa familiar como aquellas
organizaciones donde:

e una familia posee como minimo 51 % de la propiedad

e algunos de sus miembros sean parte de la gestion, con la participacion en
cargos directivos o ejecutivos

e algunos de sus miembros controlen la compafiia, mediante su participacion en
6rganos de gobierno y en los procesos de la toma de decisiones, con la vision
de darle continuidad al negocio.

Para Belausteguigoitia Ruis (2017) la empresa familiar puede verse como una unién
de subsistemas con funciones especificas, con atributos que pueden ser fortalezas y
debilidades.

Para Paci (2019) las empresas familiares tienen una serie de ventajas por sobre
aquellas que no lo son:

v Tienen mayor agilidad en la toma de decisiones.



v" Tienen también una mirada a largo plazo, méas alld de las turbulencias
puntuales del pais, hay una idea de raiz familiar que sobrevive mas all& de los
cambios.

v La empresa familiar tiene un amplio conocimiento de su propio negocio y su
mercado porque muchos empiezan a trabajar de muy chicos y conocen
perfectamente qué pasa en tal local, en tal proceso.

v Tienen una cultura y unos valores propios muy arraigados.

La experiencia muestra dificultades comunes en el crecimiento y muestra riegos
tipicos en la empresa familiar (Rabinovich, 2017):

1. Confundir ser duefio con capacidad directiva: ser propietario, poseer acciones, es
una cosa muy distinta que saber dirigir, liderar, gestionar un negocio. En los comienzos, el
fundador es hacedor mientras es duefio. Luego, la expansion de la empresa, la complejidad
creciente y el ingreso de los hijos, requieren de nuevas capacidades para sostener la posicion
competitiva y la performance como empresa familiar. Ya no es garantia de resultados
positivos el solo hecho de ser propietario. Hay que entrenarse y formarse, teniendo las
cualidades bésicas para el desempefio.

2. Mezclar movimientos econdémicos: quiere decir mezclar el flujo de dinero, sueldos,
gastos retiros, entre lo personal, familiar y empresario. Por lo tanto, queda confuso que es de
quien, cuando, en qué momento. Se producen graves distorsiones al mezclar cajas. No se
trata de hacer contabilidades complicadas, si no de mantener el habito de manejar por
separado los numeros de cada parte.

3. Confundir relaciones de afecto con relaciones de negocio: siguen ldgicas
diferentes, en la familia se pone en juego el amor, reconocimiento, ayuda mutua, en la
empresa rigen leyes donde se miden resultados y desempefio.

4. Toda la familia tiene un lugar: se fuerzan situaciones con el objetivo, loable en si,
de dar un lugar a todos los miembros familiares en la empresa. Con un criterio propio de la
vida de familia, el de la justicia e igualdad de oportunidades, se deja de lado que la empresa
tiene sus propios limites para admitir cuantos ingresan, asi como la calificacion y
competencia de quienes lo hacen. Por eso es importante fijar reglas de entrada como

prevencion de futuros conflictos. La empresa no crece al ritmo familiar: hay hijos, primos,



sobrinos, nuevos conyugues. La empresa tiene otro tipo de crecimiento, y si no se comprende
este factor, se estd actuando como si la empresa fuese una vaca lechera inagotable, pero
rapidamente se demuestra en los hechos lo falso de la creencia.

5. Demorar la sucesion: hay un momento en que es tiempo de empezar a pensar el
cambio y transmisién del méximo cargo. Retrasarlo es sindbnimo de peligro, por el riesgo de
imprevistos, asi como de fomentar el cansancio y desagrado en quienes vienen con aspiracion
de continuidad y ejercicio de poder. La creencia implicita en el fundador es que “como yo
nadie lo hard”, lo cual en cierto sentido es cierto. Las nuevas generaciones tienen la
oportunidad, en realidad, de hacer algo diferentes para mejorar la empresa familiar.

De acuerdo con Tagiuri y Davis (1982), la principal diferencia de las empresas
familiares se vincula a caracteristicas Unicas e inherentes a su propia naturaleza organizativa
y como tal la direccidn no puede suprimirlas. Estas caracteristicas comunes y potencialmente
presentes en las empresas familiares, los autores las nombraron atributos ambivalentes, en la
medida en que son el origen de ventajas y desventajas competitivas. Las mismas se explican
por el comportamiento y la superposicién de roles de sus miembros al participar y pertenecer
al mismo tiempo a grupos de interés o sistemas diferentes, esto es; a la familia, a la propiedad
y a la gestion, como grupos diferentes de la empresa familiar.

En su estudio los autores concluyen que el reto de estas empresas dependera del
modelo de gestion y la cultura corporativa que desarrollen, quedando sujetas al grado de
integracion que se logre de sus tres elementos, promoviendo el éxito o fracaso de la
organizacion.

En ese sentido los autores Rueda Galvis y Rueda Galvis (2019), afirman que cada
empresa familiar es un ente Unico y de acuerdo con el interés y profesionalismos que
impongan sus miembros sera el nivel de desarrollo que alcancen en cuanto a sus capacidades
competitivas y su crecimiento en el mercado.

En la Figura 1 El modelo de los 3 circulos, muestra graficamente la interseccion de
las partes integrantes de la empresa familiar y en donde cada uno de los nimeros de la figura

representan las personas y su posicion de acuerdo con el vinculo con la empresa.
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Figura 1. EI modelo de los 3 circulos. Fuente: Rueda Galvis y Rueda Galvis (2019).

Para Antognolli (2012), la empresa familiar es problematica por naturaleza y su
comprension permite analizar su funcionamiento. Para el autor resulta de gran utilidad
considerar a la empresa como sistema y valiéndose de la teoria de los tres circulos explica
que los componentes del sistema familiar; empresa, familia y propiedad conforman tres
subsistemas donde cada uno tiene una razén de ser diferente y distintos objetivos, que pueden

no estar alineados. Estos subsistemas al interactuar de manera constante se influyen entre si,

siendo el origen de conflictos. Para el autor:

e La familia: Se basa en el amor y armonia. Prioriza la contencion afectiva a
todos sus miembros y se focaliza en la formacién y desarrollo de cada uno.

e La propiedad: Un accionista o inversor busca la rentabilidad del capital
invertido en una empresa. De la misma manera que un accionista no familiar
exigira el buen desempefio de los gerentes. Los empresarios suelen confundir
ser propietarios con trabajar en la empresa, y no ven el beneficio de este rol.
Piensan que dejar de trabajar implica la pérdida de los derechos de propiedad,
cuando en realidad se trata de un derecho inalienable que solo se pierde si se

vende o si se cede la misma.

e La empresa: La razén de ser es lograr la satisfaccion de necesidades y

expectativas de accionistas y clientes. Su base se sustenta en la eficacia,



cumplir objetivos, el liderazgo, en definitiva la obtencion de resultados. En
una empresa no familiar un directivo o gerente que no cumple con los
resultados esperados es despedido.

Estos subsistemas estan formados por personas que tienen alguna relacién con la
empresa familiar y podran formar parte de uno, de dos o de los tres subsistemas al mismo
tiempo.

En la actualidad el proceso de globalizacion provoca fuertes presiones que surgen del
propio mercado y afectan a las empresas exigiendo un mayor nivel de competitividad. En
este sentido las empresas familiares al igual que el resto de las empresas enfrentan esta
problemética como un reto para sobrevivir, solo que a las primeras se suma otro desafio
propiciado por su dinamica interna y que implica ademas lograr el balance entre los intereses
u objetivos de la empresa y la familia (Hernandez Fernandez y Portillo Medina, 2016).

Lograr ese balance representa un componente adicional en el liderazgo con respecto
a otro tipo de empresas y dificulta el logro de éxito. Mientras en general el pardmetro de éxito
es la rentabilidad, las empresas familiares ademéas deben procurar la armonia familiar
teniendo en cuenta las caracteristicas personales de todos los integrantes ( Antognolli, y
otros, 2012).

El autor expresa que para quienes lideran estas empresas esto resulta dificil de llevar
a la practica, razon principal por la que suelen surgir conflictos, a los que se suma el tiempo
como otro factor subyacente a cada uno de los subsistemas. Esto hace ain mas dificil y
conflictiva la gestion de una empresa familiar ya que cada subsistema evoluciona y lo hace
en su propia direccion.

Lo anterior se conoce como el ciclo de vida de las empresas familiares y su desarrollo
y teoria ha sido abordado por numerosos autores desde distintos puntos de vista.

Para Dodero (2015), el ciclo de vida de la empresa pretende explicar las situaciones
y momentos por los que se ven comprometidas las empresas familiares y afirma que la clave
de su futuro éxito depende de como la familia se involucra y se prepara para superar las crisis
propias que les tocara sobrepasar por el s6lo hecho de ser empresas familiares.

Teniendo en cuenta la forma normal de evolucion en el tiempo de las empresas

familiares para Antognolli (2012), en cada etapa y en cada subsistema aparecen necesidades



distintas que provocan cambios en la estructura de las empresas, de manera que la gestion
de la empresa familiar exige tomar decisiones en el dia a dia atendiendo a los objetivos de
los tres subsistemas y ademas esas decisiones deben ir adaptandose de acuerdo con la etapa
por la que esta pasando la familia.

De acuerdo con lo anterior el autor considera que en la mayoria de los casos:

* La propiedad pasa de pertenecer a un socio fundador a convertirse en una sociedad
de hermanos y luego se transforma en un consorcio de primos, a medida que avanza el grado
generacional.

» La empresa pasa de una etapa de arranque, el inicial donde todos hacen de todo, al
estadio de expansion y formalizacion cuando la empresa comienza a crecer Y, si se hacen las
cosas bien, llega a la etapa madura con una gestion profesionalizada.

 La familia también va sufriendo transformaciones a medida que la empresa crece,
van ingresando los hijos y el fundador debe dejar su puesto.

El autor expresa que es tarea de los empresarios evolucionar acompafiando esos
cambios y lograr gestionar los conflictos y enumera como causa de todos los problemas que
van apareciendo en las empresas familiares cuatro fuentes de conflictos, a saber:

* Ausencia de una vision compartida

* Ausencia de 6rganos de gobierno

* Ausencia de un plan de sucesion

» Falta de entendimiento sobre las distintas etapas de crecimiento de la empresa

De esta forma el autor propone que el buen gobierno de la empresa familiar consiste
en poner foco y atender esas cuatro causas.

Por su parte Martinez (2010), establece que en las empresas familiares es importante
diferenciar las actividades administrativas relacionadas con la gestion y el manejo del dia a
dia de los negocios y las actividades de gobierno como aquellas que se vinculan con el manejo
de la empresa, la familia y la propiedad y las relaciones entre estos como sistema.

Los organos Yy estructuras de gobierno aplicados al modelo de la empresa familiar
tienen el proposito de lograr una interaccion ordenada entre la familia y la empresa. Aunque
su nominacion puede variar, se trata de las personas con responsabilidad en supervisar la

direccion de la empresa y definir el rumbo estratégico y operativo de esta. Su formalidad no



es una constante y dependera del tipo de empresa, la cantidad de familiares involucrados, la
antigliedad, su posicion en el ciclo evolutivo, pero principalmente, de la cantidad de
generaciones que ya han transitado en el control y la gestion de la empresa (Mendg, 2012).

La autora identifica dos dimensiones: El gobierno y la direccidn; de manera que el
equipo directivo responsable quedara subordinado al gobierno a través de las estructuras de
gobierno de la empresa.

Para Goyzueta Rivera (2013), la implantacion del gobierno en las empresas tiene por
objetivo final el acceso al mercado de capitales, aumentar su valor y contribuir a la
continuidad, siendo responsabilidad de los empresarios familiares reconocer los beneficios
que ofrece impregnar en su cultura los principios de responsabilidad social empresaria,
asumiendo que la gestidn con precarios sistemas de direccion como los relacionados con las
decisiones sobre la asignacion de recursos, evaluacion y promocion de directivos y
remuneracion, son la causa de problemas de orden gerencial y familiar; a los que se suma la
falta de reglas claras y escritas que permitan el crecimiento y continuidad de la empresa
fomentando la unidad familiar.

De acuerdo con el autor los 6rganos de gobierno necesarios para mantener el
equilibrio en el funcionamiento dindmico de la empresa familiar son:

1) Organos de gobierno para fomentar la competitividad

e Asamblea de Propietarios
e Directorio
e Consejo de Administracion
2) Organos de gobierno para fomentar la unidad familiar
e Asamblea Familiar
e Consejo Familiar

El autor expresa que lograr el éxito y continuidad de la empresa familiar por un lado

y la union familiar sana por otro se convierten en motivos necesarios y suficientes para que

las reglas de juego queden escritas y aceptadas por todos los miembros de la empresa familiar
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y participen de manera activa en el proceso de elaboracion y adaptacion del protocolo
familiar; lo que permite la profesionalizacion de la empresa familiar.

En el crecimiento de la empresa familiar, la profesionalizacion es un paso ineludible.
En un comienzo cuando el emprendedor se inicia en el negocio comparte las tareas con
quienes trabaja, son multifacéticos. El esfuerzo es enorme por sacar el negocio adelante y el
crecimiento bastante desordenado. Con el paso del tiempo el negocio crece y de manera
espontanea se hace necesaria la asignacion diferenciada de tareas y responsabilidades, es un
primer paso hacia la profesionalizacion (Press, 2016).

De acuerdo con Gonzalez Unzueta (2012), esta practica especifica plantea la
implementacion de un organigrama o su redefinicion; situacion ultima que se presenta en
aquellas empresas que si bien tienen un organigrama “formal” no es el que aplican. Esto
permite la visualizacion de actividades solapadas o superpuestas que se traducen en 6rdenes
y contraordenes que generan pérdida de tiempo. Lo anterior tiene una doble implicancia:
Falta de eficiencia para la empresa y falta de motivacion y disefio de plan de carrera para el
caso de un familiar que no tenga correctamente definido su rol.

Para Armas Cabreray Mariuduena Arroyave (2019) es necesario profesionalizar las
operaciones de la empresa para lograr la planificacion estratégica y sobrevivir en la transicién
generacional de las empresas familiares y es tarea del propietario o mas alto nivel gerencial
quienes decidan ir por la mejora y el cambio para que todo empiece a alinease; sin embargo
esto no siempre ocurre ya que para los autores las empresas cometen 3 errores:

. La direccion no le otorga la suficiente importancia a la planificacion

estratégica. No destina tiempo suficiente a los planes futuros de negocio, abocandose

a las operaciones diarias.

o La falta de vision compartida. La vison del propietario para la empresa sélo

es conocida por él. Esto suele ser una consecuencia de la informalidad en papel que

presentan este tipo de empresas. La idea de hacerlo por escrito es empezar a

determinar la cultura organizacional de la empresa.

o El paternalismo del propietario. En este caso se pone a la familia sobre las

necesidades de la empresa, lo que lleva en algunos casos a que miembros de la familia
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que carecen de los conocimientos técnicos necesario ocupen los puestos més altos y

con mas responsabilidades.

Hablar de profesionalizacion de la empresa familiar para algunos autores puede
vinculares con la necesidad de que cuando la vocacion y el entusiasmo de los miembros de
la familia ya no alcanza, se hace necesaria la contratacién de profesionales externos para
participar en las actividades de gestion, aunque en este sentido también se podria educar y
capacitar a los miembros de la familia (Press, 2016).

El mismo autor considera que profesionalizar la empresa es un concepto mas amplio
que involucra la adquisicién de las competencias necesarias de sus miembros, sean familiares
0 no, para desarrollar las actividades de la empresa. Afirma que disponer de gente apta hace
una mejor empresa y es en definitiva lo que diferencia a una empresa profesionalizada de
otra que no lo es. Considera que la aptitud es consecuencia de la incorporacion de
conocimiento; siendo la adquisicion de éste de diferentes maneras y no exclusivo de la
formacion académica. En ese sentido explica que la formacién profesional es parte de la
profesionalizacion de la empresa como también lo es la preparacion de los miembros de la
familia para realizar las tareas que le corresponden, trabajen o no en la empresa. Lo que
implica que la familia debe educarse en su responsabilidad como duefia, generar un
sentimiento de pertenencia, de ser parte, de ser un empresario y no de sélo trabajar en la
empresa familiar. Considera que para que esto se logre, se hace imprescindible contar con
reglas claras de convivencia de la familia sobre el futuro, trabajar sobre la comunicacién y
confeccionar acuerdos y normas que regulen las relaciones entre la empresa y la familia. Y
agrega; respecto de los profesionales externos, como contadores, abogados, consultores de
calidad entre otros, que el proceso de profesionalizacion los involucra, en el sentido de la
responsabilidad en el conocimiento y comprension de la empresa familiar con que se
vinculen. Asi para el autor la profesionalizacion de la empresa familiar es un proceso que
implica concientizar la cabeza de los miembros de la familia, es un cambio de mentalizacion
que empieza por el duefio al ceder la idea de que todo lo puede.

La forma en que se lleve a la practica una buena gestion es el resultado de este
proceso, que parte de la correcta asignacion de funciones y permite a quienes ostentan mayor

experiencia del negocio y de la actividad, delegar tareas y responsabilidades que hacen a la
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operatoria diaria'y asi ocuparse de la toma de decisiones estratégicas que lleven a su empresa
a estar en mejores condiciones.

Para Belausteguigoitia Ruis (2017), la profesionalizacion de la empresa familiar es
un proceso gradual de transformacion que implica un cambio de mentalidad en cada uno de
los elementos de la organizacion y se vincula de manera directa con la evolucion de la
empresa en el tiempo. El nivel de profesionalizacion serd lo que tipifique a la empresa 'y en
buena medida se encuentra sujeto a dos variables: La formalizacion (propia de la empresa) y
la colaboracion (propia de la familia). El autor expresa conceptualmente las dos variables
como sigue:

a) Formalizacion: refiere la parte propia y rigurosa de la empresa; contempla
medidas organizativas y se enfoca al logro de resultados con eficiencia. Se
puede considerar dentro de la formalizacion la constitucién de 6rganos de
gobierno, la rendicion de cuentas y el establecimiento de normas de
rendimiento.

b) Colaboracion: como eje de las relaciones humanas y que importa en temas
que tratan la cohesion grupal, el trabajo en equipo, la sinergia y otras variables
consideradas propias de la familia.

Entre las herramientas de profesionalizacion se encontro al protocolo familiar que no
es mas que un documento escrito realizados por los principales integrantes de la familia, cuya
finalidad es avalar la continuidad de la organizacion regulando: la propiedad, relaciones
familiares, control, transicion y administracion. Busca alcanzar los objetivos gque se van
planteando en el corto, mediano y largo plazo mediante una gestién de arreglos entre la
estructura de la empresa y la familia (Corado Sanchez, 2018).

En un sentido constante, Costa (2015), en su investigacion recomend6 implementar
los instrumentos de gobierno que desarrolld6 en su trabajo. Conformado por, un plan
estrategico de la empresa, para determinar la manera en que se alcanzaran los objetivos
empresariales, partiendo de un diagnostico anterior sobre las condiciones de la sociedad en
términos de competencia local y global. Conjuntamente, un plan estratégico familiar, es decir
como participaran los miembros de la familia en la empresa, como se ideara la sucesion y

seleccion del miembro administrador, ademas de definir los objetivos de la familia para con
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la empresa. Finalmente agreg6 a la asamblea y consejo familiar, siendo el primero el sustento
de la alianza, el compromiso y la armonia entre los miembros de la familia mediante un
encuentro formal que como minimo se dara una vez al afio; y el consejo en caso de grandes
cantidades de familias para que queden representadas cada una de ellas.

Otra de las herramientas de la profesionalizacion de las empresas es el relevo
generacional, que ocurre desde la perspectiva de un proceso de emprendimiento cuando las
razones de la salida del predecesor (el que es relevado) como las razones de entrada del
sucesor (el que releva) estan asociadas a la busqueda de nuevas oportunidades de negocios.
En el caso del primero, cuando emprende otro negocio desde cero; pero en el caso del
segundo, cuando contintia de manera creativa el negocio haciéndose duefio, afiadiendo capital
y recursos de tal manera que tengan impactos en los procesos y los resultados del negocio
(Rosa Polanco y Tejeda, 2016).

La empresa familiar serd mas o menos gobernable, segin como se las lidere, y maneje
los niveles claves en su evolucion. Hacerla gobernable implica tomar en cuenta como
ingresan los hijos, planificar la sucesion, manejar adecuadamente miembros familiares con
los no familiares, darle cuotas de racionalidad a las decisiones, muchas veces pasionales. Y
especialmente, nunca perder de vista los nimeros del negocio, la rentabilidad, entendiendo
como afectan las relaciones familiares y sus vicisitudes en las cuentas del negocio. Hay una
relacion directa entre las decisiones que se toma respecto a lo familiar en la empresa con la
rentabilidad (Rabinovich, 2017).

El mismo autor considera que hacerla gobernable, implica ademas desarrollar en
todas las personas habilidades negociadoras, esenciales para sostener las diferencias en el
tiempo. Siempre se recomienda constituir 6rganos de gobierno que se reunan con
periodicidad para tratar los temas que corresponden: por el lado de la empresa, los directivos
tratando temas que involucran decisiones de negocios, estrategias, recursos. Por el lado de la
familia, conformar consejos de familia que compartan informacion, aporten ideas, definan

aspectos del futuro, caminos a seguir.



14

Antecedentes relevantes

El estudio empirico sobre 600 empresa familiares, realizado por Astrachan y Kolenko
(1994), midid el impacto de las practicas de gestion de recursos humanos y de gobierno
profesional en el éxito y supervivencia de la empresa familiar.

Entre las practicas de recursos humanos que midieron consideraron tanto a los
empleados de la familia como externos a ella y los resultados que obtuvieron: la revision
formal y regular de empleo, los planes de compensacion, los manuales escritos para
empleados y las descripciones escritas de puestos de trabajo se utilizan mucho mas que los
planes de sucesidn escritos o los requisitos formales de entrada de los miembros.

Los autores Rosa Polanco y Tejeda (2016) hicieron un estudio con 8 casos verdaderos
donde determinaron que dentro de las caracteristicas principales, la condicién del control
sobre la propiedad es la mas comun de todas, seguida de la influencia estratégica y el interés
por la continuidad. Sin embargo, el interés evidente en que permanezcan las buenas
relaciones familiares fue la condicion relativamente menos comun de todas entre las ocho
empresas bajo estudio.

Siguiendo a los mismos autores, el grado de identificacion o atadura emocional y
psicoldgica del fundador o predecesor con la empresa fue el factor de mayor peso en la
continuidad generacional, por encima de la preservacion de valores o la explotacion de
ventajas competitivas. Determinaron que el 87,5% de la muestra planifico la sucesion como
forma de darle continuidad a la empresa a lo largo del tiempo. Consideraron que el proceso
de relevo fue exitoso en el 89% de los casos y solo el 11% considerd que fue complicado. En
todos los casos el sucesor fue entrenado dentro de la empresa, sin embargo, en ningln caso
se tenia un plan definido de relevo. Con respecto a la formacidn universitaria, el 89% de los

duefios de las empresas fueron profesionales universitarios.

Problema de investigacion

Luego de haber expuesto los elementos tedricos y los antecedentes considerados mas
relevantes, se plantea dar respuesta a las siguientes preguntas de investigacion:

= ;Qué importancia tiene la profesionalizacion en las pymes familiares que quieren

lograr su continuidad y traspaso generacional exitoso?
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= ;Qué efecto tiene en las empresas aplicar el protocolo familiar y planificar la
sucesion?

= Afecta a la profesionalizaciéon la formacion académica de los duefios de las
empresas?

La presente investigacion tiene el propdsito de aportar en propuestas y acciones
concretas al crecimiento y continuidad de las empresas familiares de Mendoza a través del
conocimiento de la informacion que antes no ha sido relevada. De esta manera contribuir a
las buenas préacticas de gestion a través de la profesionalizacion tanto en su faz empresarial
como familiar posibilitando una organizacién rentable de la mano de una familia con vinculos

saludables.

Obijetivo general

Analizar las practicas de gestion y herramientas empresariales en la
profesionalizacion y continuidad de las empresas familiares de la provincia de Mendoza en
el 2020.

Objetivos especificos

e Describir los lineamientos conceptuales que caracterizan las empresas
familiares de la provincia de Mendoza.

e Determinar las practicas de gestién que ayudan a la profesionalizacién de las
empresas familiares en la provincia de Mendoza.

e Identificar que herramientas profesionales de gestion implementan o se
encuentran en vias de implementacion en las empresas familiares de la
provincia de Mendoza.

e Indagar como un Contador Publico podria colaborar en los procesos de
profesionalizacion de la gestién en empresas familiares de la provincia de

Mendoza.
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Meétodos

Disefio

La investigacion planteada tuvo un alcance descriptivo que permitié la medicion
conceptual. Su validacion a través del enfoque cualitativo permitio indagar y analizar desde
la perspectiva de los participantes las practicas y herramientas de gestion utilizadas en las
empresas familiares de la muestra exponiendo su profesionalizacion y la tendencia de ser ésta
considerada un factor de continuidad.

El disefio no experimental de tipo transversal asegurd que los datos y variables no
fueron expuestos a la manipulacion deliberada por parte del investigador ya que se considero
gue no era pertinente hacerlo. Se limit6 a la observacion en un unico momento de los datos
y variables que describen la profesionalizacion y continuidad de las empresas familiares de

la muestra.

Participantes

Para determinar los participantes de este estudio se delimit6 la poblacién a todas las
empresas familiares que desarrollaron su actividad principal en la provincia de Mendoza
durante el 2020.

Definida la poblacion, se extrajo la muestra aplicando el método no probabilistico por
conveniencia, la misma se limité por la capacidad de recoleccion a cinco casos asumiendo
en el proceso de investigacion la falta de representatividad respecto de la poblacion.

De acuerdo con lo anterior, los participantes de estudio resultaron ser cinco Pymes
familiares que desarrollan su actividad principal en el sector industrial y de servicio de la
economia local, siendo los informantes sus duefios y gerentes generales.

Para contextualizar la muestra de trabajo se presento a continuacién una breve resefia
que describe de manera general a los participantes. Se nombré a cada uno como EF y se
asocio un namero en la identificacion que permitié ademas, cumplir con la confidencialidad
de datos suministrados. Al respecto se solicitd a los participantes el consentimiento por
escrito como un documento que forma parte del presente trabajo (Anexo I).

Breve resefa de los participantes:
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Empresa “A”: Empresa industrial que se especializa en el desarrollo de elementos de
carteleria y de comunicacion para la imagen visual de empresas en todo tipo de rubros y
mercados. Se inici0 en 1950 con un duefio fundador que actualmente no trabaja en la
empresa. Hoy se encuentra dirigida por dos hermanos. Su trayectoria y presencia en el
mercado se centra en la atencidn personalizada a sus clientes, mantenerse actualizados en la
incorporacion de equipos y tecnologia que se suman a su equipo de trabajo especializado.

Empresa “B”: Empresa dedicada a la toneleria industrial, venta y fabricacion a
medida de puertas, mesas, pisos de madera, escaleras, vigas laminadas, revestimientos,
maderas en todas sus formas y disefios personalizados en muebles, tallados a fuego en
barricas, etc. Inicio sus actividades en 1957 de la mano del duefio fundador que actualmente
trabaja en la empresa junto a sus hijos. Su trayectoria es el servicio personalizado y pasion
por la madera traida como inmigrantes de Eslovenia.

Empresa “C”: Empresa dedicada al disefio grafico e industrial. Disefio integral,
especializado en la comunicacion de productos y servicios. Creada en 1971 por su duefio
fundador que actualmente trabaja en la empresa junto a dos de sus hijos. Algo que los
caracteriza es la realizacion de disefios y trabajos exclusivos. Fabricacion desde piezas Unicas
hasta grandes escalas. Cuentan con un area para la gestion y atencion de redes sociales y
disefio web como servicio de innovacion y actualizacion.

Empresa “D”: Empresa de Triple impacto, dedicada exclusivamente al reciclado de
residuos electronicos. Creada en 2010 por dos hermanos y actuales duefios en actividad.
Ocupada fundamentalmente por el impacto positivo en el medio ambiente. Busca
concientizar a la comunidad en la correcta disposicion de los residuos electrénicos con la
finalidad de que estos no terminen en basurales a cielo abierto. Es la primera empresa de
reciclaje de residuos electrénicos en Mendoza. Empresa B.

Empresa “E”: Empresa dedicada a brindar servicios prepagos de salud. Fundada en
2010 por la duefia que se encuentra en actividad en la empresa junto a sus dos hijos quienes
la dirigen actualmente. La empresa se caracteriza por cuidar y mantener la salud de sus
asociados familias mendocinas, facilitdndoles el acceso a prestaciones de salud a través de

un sistema eficiente, sencillo y préactico, otorgandoles un valor agregado a su calidad de vida.
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Instrumentos

La informacion teorica se obtuvo principalmente de una investigacion on line en
Google Académico, desde la recoleccion y clasificacion en un archivo realizado en programa
procesador de textos como Word; de libros, estudios y revistas especializadas en el tema, a
la transcripcion de las ideas sobre los conceptos principales. Ademas, fueron de vital
importancia los datos aportados por los trabajos finales de grado de otros estudiantes de la
Argentina extraidos de los repositorios de las distintas universidades.

Para el relevamiento de la informacion se realizaron entrevistas en profundidad con
guias de preguntas semi cerradas en base a los objetivos planteados. Ademas, se debieron
grabar y transcribir las entrevistas que se presentaron en Anexo II.

Analisis de datos

Toda la informacion recabada de la pagina Google Académico, se leyd, analizo y
selecciond para obtener los datos bibliogréficos y estadisticos necesarios con motivo de dar
comienzo y sustentar la investigacion en la introduccion. En cuanto a los datos estadisticos
se compararon los distintos antecedentes aportados por organismos tanto publicos como
privados.

Se realizaron los siguientes pasos: Primero desde un punto de vista general se hizo
una descripcion de cada una de las entrevistas que mostro una breve historia de la empresa a
modo de contextualizar la situacion general. Se clasific6 de manera comparativa la
informacién recibida de cada uno de los topicos propuestos, de manera que abordd los
diferentes objetivos especificos planteados. Se analizdé la informacion sistematizada,
comparando todos los casos y observando en cuales se responde a la problemaética planteada.

En cuanto al contacto con los fundadores, fue en primer lugar, via telefonica y luego
en algunos casos via Zoom, vale la pena resaltar que no en todos los casos se obtuvo la
informacién solicitada. Los encuentros consistieron en entrevistas en profundidad con
preguntas planteadas en base a los objetivos pre formulados. Luego de formular
estratégicamente las entrevistas que se realizaron, y obtenida la informacién de las cinco
empresas, se ordend con caracter comparativo en una tabla dinamica del programa Excel,

para asi obtener una fuente de consulta eficiente y discriminada por categorias.
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Resultados

A continuacion se exponen los resultados del analisis de datos e informacion
suministrada por las entrevistas a duefios y gerentes de las empresas bajo estudio, lo que
permitid alcanzar los objetivos propuestos con esta investigacion. Como resultados se pudo
conocer de manera general las caracteristicas que definen y describen a las empresas
familiares en la provincia de Mendoza y determinar las practicas de gestion y herramientas
empresariales que participan en la profesionalizacion y continuidad de estas empresas.
También se obtuvo resultados para cada uno de los casos respecto a la posibilidad de que un
contador publico colabore en el proceso de profesionalizar la empresa familiar.

En linea a lo anterior los resultados se exponen en cuatro tablas y de manera narrativa
como se muestra a continuacion. Se puede observar en la Tabla 1 Variables que caracterizan
a las empresas familiares de acuerdo con su ciclo de vida, los resultados obtenidos de las
principales variables que caracterizan a las empresas familiares estudiadas en la provincia de
Mendoza.

Tabla 1

Variables que caracterizan a las empresas familiares de acuerdo con su ciclo de vida

Categoria analizada EF1 EF 2 EF 3 EF 4 EF5
Ru_brp por actividad Industrial  Industrial ~ Servicio  Industrial ~ Servicio
principal
Tipo por forma juridica S.A. S.R.L. S.A. S.A. S.A.

Edad desde fecha de 70 afos 63 afios 49 afos 10 afios 10 afios

fundacion
Cantidad de empleados 30 8 12 5 8
Familiares propietarios 3 5 2 2 3

Cantidad de familiares

gue trabajan en la 2 3 3 2 5
empresa

Generacion que trabaja  2°y 3° 1°y2° 1°y2° 1° 1°,2°y 3°
Generacion que dirige 2° 1°y2° 1° 1° ley2°

Fuente: elaboracién propia.
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Ademas de los resultados expuestos en la tabla 1, resulto que el 100% de las empresas
declar6 ser Pyme. Respecto del capital social se obtuvo para cada uno de los casos que el
100% es de propiedad familiar.

La continuidad se evalto en funcion de la intencion de que la propiedad de la empresa
siga en manos de la familia y en todos los casos la respuesta fue afirmativa. Lo anterior se
complemento a partir de lo que cada empresa prevé para su proximo cambio generacional y
los resultados fueron que una de las empresas no tiene definido el tipo de sucesion de
liderazgo. Dos declararon que el director o gerente sera externo a la familia 'y las dos restantes
espera en su proximo cambio generacional un director o miembro de la familia o grupo de
familiares.

Respecto a la generacion familiar en la propiedad, se obtuvo como resultado que la
empresa “A” que se encuentra en la 2° generacion, finaliz6 el proceso de sucesion en el 2013
y estimé que el mismo fue de nueve afios. Comenz6 con la elaboracién de un protocolo
familiar, luego de ciertos conflictos en torno a la propiedad de la empresa y finalizé cuando
el fundador dejo de trabajar por razones de salud. De las cuatro empresas restantes la empresa
“B” y “E” se encuentran transitando el proceso de sucesion; siendo la principal razon en
ambas la edad avanzada de los fundadores y el deseo de descanso.

En cuanto a la gestion y gobierno las 5 empresas muestran participacion familiar en
ambos dmbitos: para el total de las empresas resulté que 1 de las 2 empresas que estan
dirigidas por la primera generacion nace como una sociedad de hermanos. Las dos empresas
gue muestran participacion generacional en la direccion se encuentran transitando el proceso

de sucesion.



Tabla 2

Caracteristicas de la empresa de acuerdo con la direccion organizacional
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. Empresa Empresa Empresa Empresa
Niwel jerarquico "B nen v v
Primer niwel Padre/ hijo Padre 2 hermanos Madre/ 2 hijos

Cargo -Gerente i - Director - Directora
- Director General
General General
General
-Director Adm.y -Gerente -Gterente -No definido
Administrativo General .
-No definido
Mandos medios Familiar Familiar No familiar Familiar
Cargo - Gerente de
., - Gerente - Gerente -Gerente
Produccion . . .
General Operativo Administrativo
- Gerente de
C e . C ., -Gerente.
Comercializacion Comercializacion .
Comercial

Fuente: elaboracion propia.

Ademas de los resultados expuestos en la tabla 2, se obtuvo como resultado que el

nivel educativo de las personas que ocupan los cargos jerarquicos es alto ya que tienen titulos

universitarios. Otro resultado que se obtuvo fue que la empresa “E” al no tener concluida la

sucesion, los hijos se encuentran asumiendo responsabilidades del nivel jerarquico superior

y cumplen funciones en los mandos medios.

En la Tabla 3 Practicas de gestion utilizadas en la profesionalizacion de empresas

estudiadas, se muestran los resultados en relacion con las practicas de gestion profesional,

que utilizaron las empresas en la formalizacion de su estructura.



Tabla 3

Practicas de gestion utilizadas en la profesionalizacion de empresas estudiadas

. L, . Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa
Dimension analizada npn nge nen npr npr

- En funcién de las - Utiliza descripcién - Utiliza descripcion

Asignacion de tareas Organigrama necesidades y escrita de puestos de Organigrama escrita de puestos de
complejidad del trabajo trabajo trabajo
- Manuales de
Manuales de p,rocedlmlentos por - Man_ua_les de
areas - No posee - No posee procedimientos solo - No posee

procedimientos

Promocio6n y/o asensos

Remuneraciones:

Sueldos

Honorarios

Bonos e Incentivos

Sistema informacion
administrativo contable

Controles internos

- Mandos medios

. - No realiza
(no familiares)

- Colaborador familiary - Colaborador familiar y

no familiar no familiar
- Directores - Gerentes

- Mandos medios

Tango Tiempo

- Firma conjunta de
cheques

- Conciliaciones
bancarias

- Rendicién de cuentas

- Control de Stock
mensual.

para operarios

. - Mandos medios .
- No es necesario - - Mandos medios.
(no familiares)

- Colaborador familiary Gerentes y - Colaborador familiar y
colaboradores no

no familiar - no familiar
familiares

- Directores y Gerentes - Directora

- Colaborador familiar y
no familiar

AcountSoft Tiempo Tiempo

- Firma conjunta de

- Compras mediante
cheques.

. . - Control mediante
tarjetas corporativa.

Sistema Informaticos

- No hay rendicion de . de Gestion
- Rendici6n de cuentas.
cuentas

Fuente: elaboracion propia.
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En relacion con la politica de seleccion e ingreso futuro de familiares, se obtuvo como
resultado que la empresa “D” no lo tiene previsto. En los casos “B” y “C” cuando ingresa un
familiar responde a la necesidad personal y no a la vacante del puesto. En las empresas
restantes la incorporacion de un familiar queda sujeto a la necesidad de cubrir un puesto de
trabajo.

Respecto de la distribucion de utilidades y politica de honorarios de familiares, la
empresa “A” los fija en funcion de los resultados, en los otros casos se fijan de manera
arbitraria y responden a criterios y parametros del nivel jerarquico mas alto ocupado por
familiar.

También se obtuvo como resultado el uso de reuniones programadas y periodicas, en
las empresas “A” y “D” las reuniones programadas para medir objetivos. La empresa “C”
tiene reuniones semanales donde el equipo directivo establece los objetivos de trabajos en
funcion de la demanda ingresada. En el caso de la empresa “E” las reuniones se usan para
establecer objetivos y pardmetros en las proyecciones de ventas.

Dentro de las empresas tomadas como muestras los resultados obtenidos como
herramientas profesionales implementadas se exponen en la tabla 4.

Para la empresa “D”, se obtuvo como herramienta profesional en vias de
implementacion el desarrollo de un plan de mejora para medir el desempefio en los cargos
directivos.

Otro resultado obtenido fue que ninguna de las empresas cuenta con un plan de
sucesion escrito. Como resultado, un contador publico en el proceso de profesionalizacién
de las empresas familiares actia como asesor de la gerencia en los sectores financieros,

planeamiento fiscal y procedimientos tributarios para la adecuada toma de decisiones.



Tabla 4

Herramientas profesionales de gestion y gobierno de las empresas

. . Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa

Categorlaanallzada IIAII IIBII IICII IIDII llEn

. - Implementado - Implementado
Organigrama desde 2013 - No posee - No posee desde 2018 - No posee
Manuales de procedimientos Desarrollado - - Desarrollado -
Plan de desempefio para
colaboradores i i i Implementado )
Plan de negocios Para 5 afios - No posee - No posee Para 5 afios - No posee
Profesional externo No No No - Siposee No
Organos propios de laempresa
familiar

Directorio Si Si No Si Si

. . No lo ven .
Asamblea de propietarios . No No Si No
necesario
Asamblea de familia No Si No No Si
. - Confeccionado

Protocolo familiar No No No No

en el 2004

Fuente: elaboracién propia.
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Discusion

El desarrollo del presente trabajo permite analizar la importancia en la gestion y
utilizacion de herramientas empresariales que evidencian la profesionalizacion y su
contribucidn en la continuidad de las empresas familiares en la provincia de Mendoza en el
2020. De acuerdo con el analisis de los resultados obtenidos en el apartado anterior, la
profesionalizacion se muestra como un proceso continuo y gradual que no siempre responde
al desarrollo de la empresa en el tiempo.

Es importante mencionar que debido a como se fueron incorporando los familiares en
la empresa presenta resultados diferentes en todos los casos. Se obtiene que, del total de las
empresas, en el 90% de los casos la competencia de los colaboradores fue evaluada con base
en sus conocimientos, experiencias y habilidades personales por sobre el vinculo de
parentesco. El efecto mas negativo se visualiza en la empresa “B” en donde existe una
proporcion mas alta de familiares en relacion con el total de empleados y estos se
incorporaron priorizando la necesidad de la familia sobre la de la empresa. Sin duda, la
experiencia y el desarrollo de habilidades es lo que ha permitido que la empresa sobreviva
en el mercado.

Partiendo del andlisis realizado, en una primera instancia permitio reafirmar la
definicion de empresas familiares en la muestra y asegurar conceptualmente un lineamiento
acorde con en el resto del trabajo. De esta forma se constataron las principales variables que
definen a las empresas familiares estudiadas en la provincia.

Del resultado que se obtuvo fue que el total de las empresas que participaron se
definen como empresas familiares, resultado que se encuentra en linea con los autores
citados. Se obtuvo también que el capital social de las empresas es del 100% propiedad
familiar y supera el minimo del 51% establecido como requisito. Respecto a la presencia de
algunos miembros familiares en la gestién y control como otra variable de la definicion, se
constatd que los cargos directivos y ejecutivos mas altos de las compariias estan ocupados
solo por familiares. En linea a lo anterior y de acuerdo con Dodero (2015), se obtuvo como

resultado en todos los casos la intencion de mantener en el tiempo la propiedad de la empresa
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en manos de la familia; a la vez que la mayoria de los entrevistados manifesto las condiciones

para su proximo cambio generacional situacion que reafirma la perspectiva de continuidad.



Tabla 5
Resultados comparativos de la profesionalizacion de las empresas

. . Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa
Categoria analizada wp nge nen npe e

Presenta un nivel de
separacion de la
propiedad.

El control de la
propiedad pertenece a

El control de la

propiedad se encuentra

El control de la El control de la

El control de la
propiedad se encuentra
en proceso de
transicion a partir de
que la fundadora
plantea su retiro.

Teniendo en cuenta
que se trata de una

que es relativamente
joven sibien no esta
profesionalizada, su
estructura
organizacional es
adecuada.

Se encuentran en
proceso de
capacitacion para
asumir nuevos roles

. . -, en un proceso de . . . .
Propiedad una misma generacion . . p . propiedad lo sigue propiedad lo ejerce el
. . transicion a partirde . " . . L
Existe una politica de ejerciendo el fundador.  socio mayoritario.
A que el fundador
distribucion de lantea su retiro
dividendos de acuerdo P
a utilidades en funcion
de resultados.
De acuerdo al anélisis
de resultados que se Es una empresa de
- Muestra una estructura .
realizd muestra una L larga data donde su  Muestra una estructura empresa de servicios y
organizacional poco L
estructura - estructura organizacional
. profesionalizada a L oo
Empresa organizacional organizacional profesionalizada que
. . pesar de su larga S
profesionalizada y . depende evoluciond en poco
L s, permanencia en el . .
evoluciond en funcion esencialmente del tiempo.
. mercado.
del crecimiento de la fundador.
empresa.
. Al tratarse de una
Poco capacitada en su .
Se corresponde con . sociedad de hermanos
. . rol como empresario no .
una familia empresaria. . . Falta de capacitacion los dos dos se
- . ; solo trabajando sino -
Familia Esta capacitada para L como familia encuentran
. estando interiorizado - .
asumir su rol como . . empresaria. capacitados e
S en el funcionamiento
propietario.

involucrados en su rol
como propietarios.

de la empresa.

dentro de la empresa.

Fuente: elaboracién propia.
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Aun cuando los resultados del trabajo no son extrapolables la delimitacion conceptual
en la definicion resultd importante para este trabajo, lo que se encuentra en linea con
Belausteguigoitia Ruis (2017), al permitir lacomparabilidad de los resultados entre los casos,
y que de acuerdo a Molina Parra et al. (2016) un cambio de definicién en un mismo estudio
hace que sus resultados difieran bastante.

De esta forma se obtuvieron resultados en donde el 10% de la muestra logré el cambio
generacional de manera exitosa siendo hoy una sociedad de hermanos, esta empresa se
corresponde con la empresa mas antigua de la muestra. Dos de las empresas se encuentran
transitando el proceso de cambio generacional, en ambos casos se encontrd una relacion
directa con la edad de los fundadores, no asi con la antigtiedad de la empresa.

Respecto al cambio generacional se determina que ninguna tiene un plan de sucesion
escrito, el 10% de las empresas no tiene definido el tipo de sucesion de liderazgo. Del 90%,
el 50% declara que el director o gerente sera externo a la familia, el 50% restante espera en
su proximo cambio generacional un director o miembro de la familia o bien un grupo de
familiares.

De acuerdo con los resultados obtenidos se pudo demostrar que tiene tanto la
estructura de los niveles organizativos como de la profesionalidad que logran sus directivos.
Si bien en todas las empresas los niveles méas altos de la estructura se encuentran ocupados
por profesionales se ve una marcada incidencia respecto de la participacién de profesionales
en ciencias de la administracion.

El 40% de las empresas entrevistadas poseen un organigrama definido, otro 40%
utiliza una descripcion escrita de los puestos sin llegar a plasmarlo en una herramienta formal
y el 20% no posee ninguna herramienta de division de tareas. Siguiendo con lo relacionado
a la organizacién, se determina que el 60% de las empresas entrevistadas posee un manual
de procedimientos establecido. La totalidad de las empresas poseen una politica de
remuneraciones definida y diferenciada por rangos y niveles jerarquicos.

En cuanto al control interno, la totalidad de las empresas utilizan sistemas
informaticos enlatados que utilizan para realizar controles cruzados para evitar el fraude.
Esos controles son de stock, conciliaciones bancarias, rendicion de cuentas, control de

cuentas corrientes y solo el 40% de las empresas implementa el control profundo a traves de
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la firma conjunta de cheques. Respecto de la distribucion de utilidades y politica de
remuneracion en el 90% de los casos se fija de manera arbitraria y responde a criterios y
parametros del nivel jerarquico mas alto ocupado por un familiar.

Se determina que las dos empresas que implementaron mas cantidad de herramientas
tanto en la gestion como en el gobierno son las que lograron un mayor nivel de
profesionalizacion en todos sus niveles de estructura.

Se observa que el protocolo familiar como una herramienta de profesionalizacion
resultd de vital importancia en la empresa “A” en el sentido de que logr6 ordenar los roles de
la familia dentro de la empresa cuando ésta se encontraba cercana a su cambio generacional.
Sobre las otras empresas, la “C” es la unica que no ha implementado herramientas de
profesionalizacion a pesar de tener una antigiedad 49 afios. Esta en los comienzos de una
estructuracion interna para lograr avanzar hacia la futura profesionalizacion.

Si bien la necesidad de mantener la informacion actualizada tanto laboral, contable e
impositiva, lleva a las empresas a tener un sistema de gestion de informacion, no en todas las
empresas la sistematizacion de la informacion los lleva a generar informacion atil de manera
interna, si bien para la empresa de servicios “E” le es util en la actualidad, los mismos deben
responder al crecimiento de las empresas en el tiempo. La falta de visualizacion de esto por
parte de los empresarios pone en riesgo la continuidad de las empresas. Esto se ve reflejado
en las empresas “B” y “C” en donde no se han desarrollado mecanismos necesarios Yy las

decisiones y control se toman de manera intuitiva por el fundador.

Limitaciones y fortalezas de la investigacion

Resulta importante mencionar que la principal fortaleza que presenta esta
investigacion es que se trata de la primera en la provincia de Mendoza en obtener resultados
sobre la profesionalizacion de las empresas familiares desde la perspectiva de quienes las
gestionan. Ademas, permitio dar respuesta a los objetivos planteados respetando el alcance
de la investigacion contrastando en las empresas que formaron parte del trabajo elementos
tedricos que sustentan la introduccién; al mismo tiempo que permiti6 esclarecer conceptos

desde una perspectiva diferente.
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La limitacion principal que presenta el trabajo corresponde a que la muestra es muy
reducida por lo que no permite generalizar los resultados obtenidos. Otra de las limitaciones
que se presenta es que la informacién quedd acotada a un participante por empresa.

Conclusiones

Una de las principales conclusiones que se obtiene es el efecto de la globalizacion,
que impulsan a las empresas a capacitarse para poder sobrevivir en el tiempo, por lo que se
requiere que los directivos se eduquen e involucren en un sentido de pertenencia y lograr asi
la profesionalizacion. Esto se observa claramente en las empresas “A” y “D” que se
encuentran profesionalizadas.

Se concluye que la seguridad de tener el recurso humano adecuado es un factor clave,
tanto desde el inicio como durante el crecimiento de la empresa. Se pudo observar gque en la
empresa “B” su antigliedad muestra una importante trayectoria en el mercado sin embargo
carece de capital humano calificado para los puestos de trabajo.

De acuerdo con los resultados obtenidos se puede concluir que la formacion
académica de los duefios es fundamental, habiendo se observado que en los dos casos donde
se logré una mayor profesionalizacion, los niveles ejecutivos superiores estan en manos de
contadores publicos y administradores de empresas, entendiendo que los mercados actuales
exigen un mayor nivel de competitividad para lograr sobrevivir.

De acuerdo con el andlisis de los resultados obtenido en las empresas que
participaron de este estudio, se recomienda en su proceso de profesionalizacién la revision
de normas internas y politicas de la organizacién, de manera que queden documentados y
explicados para conocimiento de todos los miembros de la empresa y asi fomentar un

compromiso hacia ellas.
Recomendaciones
Se sugiere elaborar un formato de proceso de seleccidn, el cual sirva de guia para la

contratacion de nuevos empleados. Ademas se deben incluir el analisis de cada uno de los

puestos de trabajo, detallando los conocimientos y habilidades que requiere cada uno de los
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perfiles profesionales de los candidatos de acuerdo con las necesidades de la empresa. Esto
se podré lograr mediante la contratacion de un profesional con experiencia en recursos
humanos y no dejarse influenciar por la relacion familiar.

Se recomienda que las empresas familiares busquen el asesoramiento de un graduado
en Disciplinas de Ciencias de la Administracion que los pueda orientar durante el proceso de
profesionalizacidn, con el que puedan elaborar el protocolo familiar, documento que contiene
las normas que regulan las relaciones econdmicas y profesionales entre la familia y la

empresa, con el fin de garantizar su continuidad, hacia futuras generaciones.

Futuras lineas de investigacion

Se recomienda ampliar esta investigacién con un nuevo estudio realizado sobre una
muestra mas amplia de empresas y teniendo en cuenta empresas que hayan fracasado para
determinar si la falta de profesionalizacion incide en ese fracaso. También se recomienda
realizar una investigacion longitudinal de 5 afios sobre las empresas de esta muestra con el
fin de determinar lo avances en profesionalizacion y el efecto que causa en ellas.

De igual forma se sugiere realizar otro estudio donde la muestra esté compuesta por
empresas de distintas generaciones, distintas actividades y distintas provincias para poder
determinar el efecto que se produce en cada generacion y la forma en que se producen los

cambios.
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Anexo |: Documento de consentimiento informado
Consentimiento Informado para Participantes de Investigacion
El proposito de esta ficha de consentimiento es proveer a los participantes en esta
investigacion con una clara explicacion de la naturaleza de esta, asi como de su rol en ella

como participantes.

La presente investigacion es conducida por :

de la Universidad Siglo 21. La meta de este estudio es

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

La participacion es este estudio es estrictamente voluntaria. La informacion que se
recoja sera confidencial y no se usara para ningin otro propdsito fuera de los de esta
investigacion. Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista seran codificadas usando un
namero de identificacion y, por lo tanto, seran andnimas. Una vez trascritas las entrevistas,
se destruiran las grabaciones.

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

Desde ya le agradecemos su participacion.
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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 informacidn que yo provea en el curso de esta investigacion es
estrictamente confidencial y no sera usada para ningin otro propésito fuera de los de este
estudio sin mi consentimiento. He sido informado de que puedo hacer preguntas sobre el
proyecto en cualquier momento y que puedo retirarme del mismo cuando asi lo decida, sin
que esto acarree perjuicio alguno para mi persona.

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

Para esto, puedo contactar a

Nombre del Participante Firma del Participante Fecha



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
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Anexo Il Modelo de preguntas para las entrevistas

¢En qué afio se fundg?

¢A que rubro se dedican?

¢Qué generacion se encuentra trabajando actualmente?

¢Cudl es el rango de empleados?

¢Cudl es la forma juridica?

¢Cuantos familiares participan?

¢Hay personas ajenas a la familia en la empresa?

¢Participan profesionales?

¢Los familiares que participan en la empresa son profesionales?

¢Los empleados reciben algun tipo de capacitacion?

¢Utilizan algan protocolo para la incorporacion del personal?

Si existe una vacante significativa en la empresa. ;Qué se tiene en cuenta para
seleccionar el perfil adecuado?

¢Hay alguna persona fuera de la familia que ocupe algun puesto importante en la
empresa?

¢Por qué cree que las empresas no lograr sobrevivir a los cambios generacionales?
¢Considera importante planificar la sucesion de la empresa?

¢Ha planificado la sucesion de su empresa?

¢Podria colaborar un Contador Publico con respecto a la profesionalizacion y los
cambios generacionales?

¢La empresa vivio alguna situacion que la falta de un protocolo fue decisiva?
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19. ¢ Tiene su empresa definida un protocolo familiar de manera formal?
20. ¢(Qué puntos considera de suma importancia incluir en la formacion del protocolo

familiar que opere en la organizacion de su empresa?
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Anexo |11 — Entrevistas relevantes.

Empresa “D”

Transcripcidn de preguntas y respuesta a la fundadora de la empresa.

1. ¢A qué se dedica su empresa?
Nos dedicamos al reciclado de residuos electronicos.

2. ¢Cuéntos propietarios tiene la empresa?
Dos. Somos una S.A., la fundamos en el 2010, pero la idea de negocio fue de mi hermano,

por eso decidimos que su participacion en el capital de la sociedad fuera del 60% y la mia
del 40%.

3. ¢Tienen separado el patrimonio de la empresa de los patrimonios personales?
Si. Desde un principio decidimos no mezclar lo nuestro con lo que es de la empresa. Todas

las compras y gastos las manejamos con una tarjeta corporativa y de esa manera controlamos

los ingresos y los egresos.

4. ¢Desarrollan alguna otra actividad, profesion, ademas de su empresa?
Si. Los dos desarrollamos nuestra profesién de manera independiente en diferentes &mbitos

de trabajo.

5. ¢Cuédl es el nivel de estudios, profesion de cada uno?
Los dos somos Licenciados en Administracion de Empresas.

6. ¢Cuanto personas trabajan en la empresa?
En total somos nueve. Contamos con siete colaboradores de tiempo completo.

7. ¢Cuantos familiares trabajan en la empresa?
So6lo nosotros dos.

8. ¢Como asignan las tareas y responsabilidades a sus colaboradores?
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Para responder a esto, por mas que llevamos diez afios trabajando, no teniamos un
organigrama...afines del 2018, para el 2019 disefiamos uno a cinco afios y modificamos los
manuales de procedimientos de los “colaboradores operarios”. La propuesta final a esto mas
a largo plazo es aumentar los niveles jerarquicos y que hoy operativamente s6lo son dos.
Incorporamos un Contador Publico como mando medio y ocupa el cargo de Gerente
Operario.

Cada colaborador tiene asignado en su puesto de trabajo las tares y actividades, la idea es que

los colaboradores se reporten a él.

9. ¢Quienes ocupan y de qué manera funcionan sus cargos en la estructura jerarquica de
la empresa?
Los cargos serian el mio como director general y mi hermano como Gerente General,

incorporamos a un Contador Publico como mando medio y ocupa el cargo de Gerente

Operario.

10. ¢(COmo y quién /quienes toman las decisiones mas importantes de la empresa?
Mi hermano y yo, de manera conjunta.

Y ésta es una de las razones por las que se creo el puesto de Gerente de Operaciones que
mencioné; por ejemplo decidimos desligarnos del armado del Estado de Resultados, que nos
lleva mucho tiempo y ademas contar con su informe. Otra de las funciones que tiene es el de
reportanos el cumplimiento de objetivos de los colaboradores, ....en el cuadro de mando
integral incluimos cinco nuevos indicadores, entre éstos uno es la medicion del desempefio
y el contador es el que se encarga directamente de remitirnos los informes de cumplimiento.
La idea de esto no solo es la medicion, sino ordenar un poco la dualidad de 6rdenes y en

algin momento llegar a delimitar de manera formal nuestros roles.

11. ¢ Tienen un plan de negocio?
Si. Podria decir que siempre tuvimos un plan de negocio. La diferencia es poder mejorarlo y

extender la proyeccion. Previo a la situacion critica que nos toca vivir a todos con la
Pandemia, estabamos trabajando en el desarrollo de un indicador de nuestro desempefio

también, y lograr una mejor divisidn de nuestras tareas, determinar nuestros sueldos, porque
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aunque no se crea en muchas oportunidades nuestros sueldos son menores a los de nuestros
colaborados e incluso en algunos periodos llegar a no cobrar y reinvertir todo. Hoy nos

estamos adaptando para seguir adelante, esperar como todos, sobrevivir en esta etapa.

12. ¢ Y haciendo un paréntesis hoy en dia?
Haciendo un paréntesis hoy en dia, ........ estabamos trabajando con reuniones programadas

cada quince dias como directores y con el contador hasta tres veces a la semana, de manera
de tener la rendicion y desvios de los objetivos semanales, ya que fijamos también nuevos

objetivos de ventas.

13. Volviendo un poco para atras ¢;cémo y quién liquida los impuestos y sueldos en la
empresa?
El Gerente Operativo se encarga de remitir la informacion y las novedades a un estudio

contable, que liquida los sueldos y lleva toda la parte impositiva de la empresa. Todos los

colaboradores tienen sueldos y los nuestros, como te expliqué antes.

14. ;Se apoyan en algun sistema informatico, contable administrativo, enlatado o de
disefio a medida?
Si, enlatado. El sistema Tiempo es suficiente.

15. ¢ Cuentan con un protocolo familiar?
No todavia. Digo todavia porque forma parte de los pendientes de nuestra agenda. Venimos

de una empresa familiar y los dos sabemos la importancia de desarrollarlo. Pero todavia no
es el momento. Por un lado nuestra empresa todavia tiene un crecimiento escalonado y a

nivel familia, mi hermano no tiene hijos y yo tengo tres hijos que aun son chicos.

16. ¢Respecto a los Organos de Gobierno cuales tienen conformados?
Contamos con el directorio y la asamblea de propietarios.

17. ;Como cree que un Contador Publico puede colaborar en la profesionalizacién de su
empresa?
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En nuestro caso el perfil que buscamos para ocupar el puesto de gerente fue de alguna manera
poder desligarnos del dia a dia. Las dos caracteristicas que evaluamos fue que trabajé como

auditor en otras empresas y tenia mucha experiencia en el manejo de recurso humano.

18. Considera importante planificar la sucesion de la empresa?
Si, pero creo que depende de la situacion de cada empresa, en nuestro como te expliqué antes

no es el momento, tenemos otras prioridades.

Empresa “A”

Transcripcion de preguntas y respuesta a la fundadora de la empresa.

1. ¢A qué se dedica su empresa?
Somos una empresa industrial, nos especializamos en el desarrollo de elementos de

carteleria y comunicacion de imagen.

2. ¢Cuantos propietarios tiene la empresa?
Somos tres hermanos. La fundd mi papa en 1950 y él actualmente no trabaja con

Nosotros.

3. ¢Tienen separado el patrimonio de la empresa de los patrimonios personales?
Si. Los tres tenemos la misma participacion en el capital. Hemos estructurado el

manejo de los activos de manera que no se mezcle la propiedad de la empresa con la nuestra.
4. ¢Desarrollan alguna otra actividad, profesion, ademas de su empresa?
En nuestro caso, de los tres s6lo mi hermano y yo nos dedicamos a pleno a la empresa.

Mi hermana es docente y solo es propietaria.

5. ¢Cual es el nivel de estudios, profesién de cada uno?
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Como te comenté mi hermana se dedica a la docencia, mi hermano es Licenciado en

Marketing y yo soy Contador Pablico.

6. ¢Cuanto personas trabajan en la empresa?

Somos en total 32 personas.

7. ¢Cuantos familiares trabajan en la empresa?

Mi hermano, su hijay yo.

8. ¢Cdmo asignan las tareas y responsabilidades a sus colaboradores?

Las tareas se asignan de acuerdo con las areas de produccion, comercializacion y
administracion. En los talleres contamos con un gerente que es el encargado de la distribucién
de los trabajos y asignacion de tareas en el area. Mi hermano es el encargado del sector de
ventas y en gran parte de la produccion, te digo en gran parte porque depende del tipo de
trabajo. El gerente de produccién elabora el presupuesto de acuerdo con los requerimientos

especificos del pedido. Yo estoy en la parte administraba que incluye la parte financiera.

9. ¢Quienes ocupan y de qué manera funcionan sus cargos en la estructura jerarquica
de la empresa?
Mi hermano es el director Comercial y yo soy el director administrativo y financiero.
Si bien tenemos como empresa familiar un organigrama que es bastante chato, no tenemos

muchos puestos jerarquicos.

10. ¢(Como y quién /quienes toman las decisiones mas importantes de la empresa?

Cada uno es responsable de su area. Tenemos muy unido la administracion con los
controles de gestion, por ejemplo la parte de los presupuestos y de produccion: cada vez que
nosotros hacemos un presupuesto a algun cliente contemplamos material y mano de obra;
sobre todo en las obras mas grandes, en donde hacemos una comparacion y medicion de los

resultados, que significa saber qué cantidad de horas le hemos asignado por cada sector de la
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empresa (electricidad, pintura, vinilo, montaje, etc.) y después cuantas horas son consumidas

desde que qued6 terminado el trabajo.

11. ¢ Tienen un plan de negocio?

No tenemos una planificacion estratégica en general, sino que nos ponemos objetivo
de venta y tenemos en claro cual es el punto de equilibrio de la empresa y junto a todo esto
armamos una cuestion de esforzarnos y vender mas del punto de equilibrio para no ir en
pérdida en cada mes. Todas esas comparaciones y mediciones las vamos chequeando
quincenalmente de una manera de estimular y de saber como vamos con el objetivo en

general.

12. ;cémo y quién liquida los impuestos y sueldos en la empresa?
Esa parte la hemos delegado a un estudio contable que se encarga de esos temas y

nosotros le damos la informacion que nos van solicitando.



