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Resumen

La investigacion se bas6 en describir la importancia que tiene la
profesionalizacion en las empresas familiares y determinar si la ausencia de la misma
provoca el cierre de dichas empresas. El problema que se analizé es si las dificultades
derivadas por la falta de profesionalizacion podian desencadenar en un cierre definitivo
de las empresas. La investigacion fue de alcance explicativa, enfoque cualitativo con
disefio transversal, tomando como muestra cinco empresas ubicadas en la provincia de
Buenos Aires, y utilizando como instrumento la entrevista. Los resultados indicaron que
las empresas encuestadas cuentan con un conocimiento béasico acerca de las
herramientas de profesionalizacion. La mayoria esta en via de implementar alguna de
ellas, y creen que el protocolo es la herramienta que les puede llegar a facilitar su
funcionamiento. Mediante este estudio se pudo ver que en una primera etapa las
empresas familiares comienzan bajo formatos informales y que con el tiempo a medida
que van creciendo necesitan disponer de una gestion mas profesional. Reconocen la
importancia que tiene el proceso de profesionalizacion y las dificultades que afrontan
por la ausencia de ella. Sin embargo, no consideran que esto pueda llevarlas a un cierre

definitivo.

Palabras claves: Empresa, Familia, Gestion.



Abstract

The research was based on the description of the importance of
professionalization in family businesses and in determining whether its absence causes
the closure of such businesses. The analysed problem was whether the difficulties
derived from the lack of professionalization could lead to a definitive closure of the
businesses. The research scope was explanatory with a qualitative approach and cross-
sectional design. There was a sampling of five businesses from Buenos Aires province,
in which the interview was used as an instrument. The results indicated that the
businesses surveyed have a basic knowledge about professionalization tools. Most of
them are in the process of implementing some of such tools and they believe the
protocol is the tool that could facilitate their operation. Through this study it was
possible to see that family businesses start under informal formats and that as they grow
they need to have a more professional management. They recognize the importance of
the professionalization process and the difficulties they must face due to its lack.

However, they think it would not lead to a definitive closure.

Key words: Business, Family, Management.



Introduccion

Las empresas familiares se han ido convirtiendo en un tema importante de
estudio y analisis, ya que se las considera la principal forma de organizacion de las
empresas (Costa, 2015). Es asi como conforman un elemento de crucial importancia
para el desarrollo y progreso de una economia. Hay dos indicadores que lo demuestran:
¢queé porcion del PBI (Producto Bruto Interno) abarcan? y ¢cudntos puestos de trabajo
generan? (Castillo, 2017).

A nivel mundial entre el 70% y el 95% de las empresas existentes son familiares
y producen entre el 70% y 90% de PBI mundial al afio. Ademas, generan entre un 50%
y 80% de puestos de trabajo. Italia o Ecuador son paises en donde las empresas
familiares representan el 90% del PBI (Alvarez Cravero, 2019).

Siguiendo el mismo autor afirma segun estudios realizados que Europa es la
region con mayor nimero de empresas familiares, existen 17 millones de este tipo de
empresas que crean alrededor de 100 millones de puestos de trabajo.

Segun el Instituto de empresas familiares en Espafia, existen 2,9 millones de
empresas familiares que originan 13,9 millones de puestos de trabajo, asi como también
ocupan el 70% del PBI. Es por ello que las consideran como principales agentes
generadoras de riquezas al representar el 85% sobre el total de empresas existentes
(Claver Cortés, Molina Manchén y Zaragoza Saez, 2015).

Conforme al ranking de la revista Fortune, en Estados Unidos, de las 500
empresas mas grandes el 40 % de ellas son de caracter familiar. Y segun el Instituto de
empresas familiares, en Espafia, el 71% de las 1000 empresas mayores son familiares
(Herndndez Fernandez y Portillo Medina, 2016).

En América Latina sucede algo similar segun estudios realizados por Guenaga
(2011) citado por Costa (2015): aproximadamente el 70% del total de empresas son
negocios familiares, generan el 50% del empleo y el 40% del PBI de la region.

En Ecuador segin un estudio realizado por Mera y Bermeo (2017) se constato
que el 70% de las empresas son familiares, impactando fuertemente en cuestiones
relacionadas con la generacion de trabajo y el desarrollo economico del pais.

En Argentina segun el andlisis hecho, actualmente representan gran parte de la
actividad econémica producen el 50 % del PBI y un 70% de puestos de trabajo. Por otra

parte el director del Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares declaré que éste



tipo de empresas representan el 80% de las empresas argentinas (Alvarez Cravero,
2019).

Conti (2008) nombra algunos ejemplos de estas empresas: Techint, Arcor,
Diario La Nacion, Laboratorios Bago, La Serenisima, Coto, Paladini, Café Cabrales,
Quickfood, entre otras (Costa, 2015).

Toda empresa familiar con el transcurso del tiempo va pasando por muchas fases
de cambios tornandose mas compleja. A veces, esos cambios hacen crecer y evolucionar
la empresa de forma inadecuada y consecuentemente puede generarle pérdidas
economicas y alejamientos familiares (Castillo, 2017).

Este mismo autor ademas sostiene que las empresas familiares comparten ciertas
caracteristicas:

e El control accionario pertenece a una familia.

e La mayor parte del patrimonio de la empresa le corresponde al grupo familiar.

e Los encargados de administrar los negocios de la empresa son integrantes de la
familia.

e El proceso sucesorio es fijado por los vinculos familiares.

Por su parte, Corona (2017) sostiene que la principal cualidad que las distingue
del resto de las empresas es el gran sentido de pertenencia que existe y el objetivo que
fuertemente comparten. Ademas, enumera ciertas fortalezas de las empresas familiares:

e Mayor dedicacién, conocimiento y compromiso en el negocio.

e Una vision a mas largo plazo.

e Un entorno con una cultura fuerte y estable.

e Rapidez y mayor flexibilidad en la toma de decisiones.

o Fuerte sentimiento de confianza y orgullo.

Asimismo, este autor, junto con las anteriores, nombra como debilidades:

e Superposicion de roles empresariales y familiares.

e La union de estas dos instituciones, empresa y familia, pueden ocasionar
dificultades en cuanto al dominio de las emociones de la familia.

e Riesgo de enraizar ciertos tipos de comportamiento vinculados a la tradicion,
provocando cierta resistencia al cambio.

e Confusion en los flujos econdmicos originado por no seguir las reglas de

mercado, en la obtencion y reparto del valor econémico producido.



e Pueden surgir conflictos en el proceso de sucesion a la generacion siguiente.

Por otra, parte, y para continuar caracterizando a estas empresas, Dodero (2015)
menciona las fases del ciclo de vida por las que suelen transitar:

- La primera fase, la del fundador: es la instancia inicial en la que el emprendedor
decide aprovechar una oportunidad de negocio. El fundador es quien realiza la
mayoria de las funciones y toma las decisiones basandose en su intuicion. La
primera crisis que suele haber estd dada por la falta de delegacion. Ante el
crecimiento del negocio es necesario incorporar personas en las que pueda
delegar funciones.

- La segunda etapa, es la del crecimiento por el nuevo estilo de liderazgo del
fundador. Aca nace la necesidad de que el fundador desarrolle nuevas
competencias, como el liderar a las personas que ingresaron a la empresa. Las
dificultades que pueden presentarse son la superposicion de roles, el fundador
prioriza la confianza de sus hijos por encima de su preparacién, y en cuanto a la
vision y formas de gestion del padre e hijos suele no haber concordancia.

- En la tercera fase se da un cambio de liderazgo: en ésta etapa el fundador logra
dirigir mejor la empresa consiguiendo una sinergia con sus hijos. La dificultad
que puede haber es que ante el fallecimiento del fundador surja una crisis de
poder entre hermanos.

- La cuarta etapa: el gobierno corporativo profesional, en ésta fase el poder esta
dividido entre los hijos, y ante el crecimiento de la empresa deberan mejorar el
gobierno corporativo para asi poder hacer frente a nuevos desafios. Aqui puede
surgir un conflicto de poder entre los accionistas familiares, el directorio y la
gerencia general (Basile, 2018).

Toda empresa familiar se divide en tres circulos o subsistemas: propiedad,
empresa y familia. Estos son (tiles para entender los comportamientos de las empresas
familiares y estudiar los principales conflictos de los distintos grupos de interés
(Coromina, 2019).

Corona (2017) refiere que se deben considerar los objetivos, las actividades y los

organos de gobierno de cada uno de estos subsistemas:



1. Subsistema de la familia: tiene como finalidad conservar la armonia familiar y el
crecimiento personal de sus integrantes. Como principal actividad la de fijar la
mision del grupo familiar, y el érgano de gobierno es el consejo de familia.

2. Subsistema de la propiedad: tiene como finalidad administrar correctamente los
recursos acrecentando su rentabilidad. La actividad principal es la de determinar
la planificacion estratégica, la seleccion de los integrantes del consejo y el
desarrollo del proceso sucesorio, y el dérgano de gobierno es la junta de
accionistas y el consejo de administracion.

3. Subsistema de la empresa: posee la finalidad de maximizar la eficiencia
productiva y beneficiar su crecimiento. Su actividad es la de disefiar la estructura
organizativa, fijar la politica de recursos humanos y gestionar el cambio, y su
organo de gobierno es la direccion ejecutiva y funcional de la empresa.
Hernandez Fernandez y Portillo Medina (2016) refiere que direccionar una

empresa donde los duefios y responsables son integrantes de una familia genera la
interaccion de los tres subsistemas, donde muchas veces conlleva a la confusion en
cuanto a las a decisiones a tomar, las cuales se rigen mayormente por emociones. Por
ello, se la considera una institucion emocional en la cual es muy comdn que se
entrecrucen emociones familiares junto con las exigencias empresariales.

Siguiendo los mismos autores, éstos consideran a la profesionalizacion de las
empresas familiares como una solucion para suprimir este tipo de inconveniente
originado por los conflictos emocionales que pudieran surgir en el marco de la empresa.
En muchas ocasiones se ve como en las empresas familiares se priorizan sus
compromisos antes que las demandas del mercado y de la actividad de la empresa. Ellos
afirman que la profesionalizacion consiste en cambiar el enfoque hacia una orientacién
mas empresarial.

La mayor dificultad que tienen las empresas familiares es la subsistir en el
tiempo. La profesionalizacion de una empresa representa un proceso esencial para
reducir las posibilidades de fracaso corporativo que afrontan. Dicho proceso consiste en
utilizar métodos de trabajo de manera sistematica posibilitando la estructuracion de las
estrategias, la dotacion del personal, direccion y control, permitiendo alcanzar los fines
empresariales. Este inicia en el momento en que la empresa elabora puestos de trabajo

segun las competencias de cada empleado, eliminando las afinidades que pudiera haber.



En conclusion, la empresa debe considerar cuanto antes lo importante que es

implementar procesos de profesionalizacion para contribuir a su crecimiento y asegurar

su continuidad en el mercado (Costa, 2015).

Trevinyo Rodriguez (2010) citado por Lucero Bringas (2017a) explica que la

profesionalizacion de una empresa es un proceso que se puede dividir en cuatro etapas:

En la primera etapa, se cuenta con la inexistencia de un directorio activo, por
ello se busca incorporar profesionales con experiencia y formacion acorde, para
que actlen como consejeros externos de los cargos directivos, contribuyendo
con sus opiniones y sugerencias.

En la segunda fase, se quiere fijar un mecanismo para lograr la evolucion
empresarial de la empresa y para eso es necesario formar un consejo asesor,
integrados por dos o tres miembros ajenos a la gestion y propiedad, para que
contribuyan al establecimiento de estrategias para llegar a los objetivos.
Recomiendan, junto con la creacion del consejo asesor, establecer un directorio
basico integrado por accionistas y directivos de la empresa.

En el tercer ciclo, es el momento en que se adhieren aquellos profesionales
independientes externos al directorio, que les otorgaran una opinion objetiva e
imparcial acerca de los posibles problemas que puedan surgir entre la empresa y
familia.

En la cuarta etapa, sucede cuando la empresa alcanza tal tamafio que necesita del
respaldo de wun directorio activo integrado por accionistas y asesores
profesionales independientes y externos.

Recomienda esta autora que el numero de miembros sea de entre cuatro a

quince, siempre tratando de que sumen una cantidad impar para evitar decisiones

empatadas.

Basile (2018) menciona algunos de los factores que pueden llevar a la empresa a

necesitar de un proceso de profesionalizacion:

o

©)

Crecimiento del tamafio de la empresa.
Entorno competitivo.
Alto nivel de conflictos.

Falta de capacidad de gestion.



Leach (1993) citado por la misma autora, nombra algunos de los obstaculos que
pueden presentarse a la hora de profesionalizar las empresas:
¢ Dificultad para delegar.
e Los altos puestos son guardados para los integrantes de la familia.
e Miedo de la familia de perder el poder.
e Escasez de presupuesto.

En PerG en la ciudad de Chimbote a través de un estudio realizado por Abanto
Mego (2016) se constatd que el 100% de las empresas estudiadas consideraron que la
informalidad trae aparejado conflictos legales y a pesar de conocer los beneficios de las
empresas profesionalizadas, el 80% afirmd que no se profesionalizan porque sus costos
son muy altos. Ademas, el 40% consideré que la principal ventaja de una empresa
profesionalizada es el ser mas competitivas y el 70% afirmé que la profesionalizacién es
una inversion.

En México mediante la investigacion desarrollada por Gaona Tamez, Hernandez
Sandoval, y Aguilera Mancilla (2019) se concluydé que la profesionalizacion es
considerada un factor clave para la subsistencia de las empresas familiares, llegando a
convertirse en una ventaja competitiva. Se constaté que los principales motivos para
aplicar la profesionalizacion es, por un lado la falta de capacidad de los integrantes de la
familia para administrar y gestionar ante el crecimiento que pueda tener la empresa
familiar, por lo que requiere de la incorporacion de profesionales externos. Un segundo
motivo es cuando la gerencia decide cambiar normas y valores de las operaciones, surge
la necesidad de la presencia de profesionales que sirvan de apoyo en la incorporacién de
nuevas herramientas y tecnologias de informacion junto con la capacitacidn de todos los
trabajadores. Yel tercer motivo, es en cuanto a la eleccion del sucesor cuando se realice
el traspaso generacional.

Galvez Vera (2017), segun su estudio realizado en pymes del sector
manufacturero situadas en México, en el que se analizé el nivel de profesionalizacion
con el que contaban dichas empresas, concluyé que la mayoria de las pymes estudiadas
cuentan con una planeacion estratégica, exceptuando una de ellas. Eso fue con respecto
al sistema empresa, en cuanto al sistema familia se pudo ver como sus integrantes
logran trabajar conjuntamente de manera armoénica. Y en funcion al sistema propiedad

se demostro que ninguna de las pymes analizadas cuentan con un plan de sucesion.



Un instrumento que les permite a las empresas familiares contribuir a su gestion
y lograr su continuidad en el tiempo, es el protocolo familiar (Lucero Bringas, 2017a).

Tapies (2011) citado por Lucero Bringas (2017a) afirma que el protocolo nace
ante la necesidad de regular las relaciones entre la familia y la empresa a traves del
establecimiento de normas. Este no solo sirve para dirigir la relacion familia-empresa,
sino que también ayuda a mejorar la convivencia en la empresa familiar. También es
considerado el instrumento que contiene los objetivos buscados por la familia y
empresa.

Sanchez (2009) sostiene que el protocolo familiar es un documento a medida, es
decir, que si bien comparten algunos aspectos éste se realiza de forma personalizada,
ajustandolo a sus caracteristicas particulares (Lucero Bringas, 2017a).

Por su parte, Ferndndez Del Pozo (2008) explica que el protocolo es un
documento contractual, potestativo que contiene reglas que impiden potenciales
conflictos que puedan surgir en la actividad normal de la empresa familiar (Lucero
Bringas, 2017a). Mientras que Costa (2015) considera al protocolo familiar como una
especie de constitucion familiar que detalla los valores, objetivos, previsiones y
practicas determinadas. Sostiene que reglamenta lo que la familia quiere ser
empresarialmente. Aconseja ademas, que a éste documento se le afiada el testamento
con la finalidad de simplificar el proceso de sucesion. Este instrumento debe
formalizarse por escrito con las respectivas firmas del grupo familiar. EI momento en
que no existen conflictos familiares es la ocasion perfecta para redactar el protocolo y
asi poder estar listos cuando estos surjan.

Costa (2015) ademas, nombra los objetivos que cumple el protocolo:

e Brindar soluciones ante problemas que puedan presentarse.

e Definiry limitar los ambitos de actuacion de la familia y la empresa.

e Considerar las expectativas, intereses y objetivos de la familia para conjugarlos
con la estrategia empresarial.

e Se deben establecer objetivamente las actividades desarrolladas por los
miembros de la familia, como las remuneraciones, asignacion de puestos, etc.

e Definir un proceso de comunicacion intrafamiliar para aplicar ante aspectos

dificiles de resolver.
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Siguiendo mismo autor también establece las cuestiones que se consideraran

como bases para la redaccion del protocolo:

Cuando y qué condiciones deberan darse para que los hijos trabajen en la
empresa, es decir, detallar:

- El nivel de educacién con la que deberan contar.

- Laexperiencia previamente adquirida.

- Edad para incorporarse.

- Politicas de re-ingreso.

- Posibilidad de trabajo de medio tiempo.

- Condiciones y posibilidad de ingreso de familiares politicos.
Definir los valores y creencias a respetar, junto con la vision del grupo familiar
sobre lo que esperan de la empresa.
Explicar el tipo de empresa que se aspira a tener (tamafio, vision, mision, etc.).
Determinar como se evaluaré la actuacion del grupo familiar.
¢Como serdan los ascensos, como se podrd acceder al puesto de
presidente?; Tendra la misma posibilidad un no familiar?
Especificar el sistema de remuneracion que aplicaran.
Determinar en detalle las tareas, responsabilidades, derechos y deberes.
En cuanto a la propiedad:

- ¢Como acceder a ella?

- Asignar el valor de las acciones.

- Brindar opciones en caso que un familiar quiera vender sus acciones y

ningun otro de su grupo familiar tenga interés de comprarlas.

¢De qué manera se atenderan a las necesidades del grupo familiar?

Glikin (2011) citado por Noguera (2017) establece las distintas funciones que

cumple el protocolo familiar:

o

Funcién constitucional: es la clspide de una pirdmide de normas que regulan las
relaciones y cuestiones importantes de una empresa.

Funcion contractual: es el medio donde se plasman los acuerdos que obligan
tanto a los miembros de la familia como a terceros.

Funcion ordenadora: se utiliza para ordenar las funciones y estructuras de la

empresa.
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o Funcion reglamentadora: es el espacio adecuado para reglamentar ciertos
aspectos genéricos como los requisitos minimos de capacitacion para ejercer un
alto cargo ejecutivo, requisitos para el ingreso de los miembros de la familia a la
empresa, etc.

Lansberg (2007) constatdé que en Espafia fueron muchas las empresas que
utilizaron al protocolo como una constitucion con el fin de establecer por escrito pautas
operativas junto con la fijacion de la estructura. Sin embargo, afirm6é que muchas
empresas familiares han encontrado dificultades a la hora de cumplir con las normas y
exigencias de este instrumento, especificando que la principal causa era que hacian
hincapié en el documento quitdndole importancia al proceso y las habilidades necesarias
para que éste funcione. Este autor desde su experiencia consideré que para que este
instrumento funcione ciertos aspectos deben estar presentes, tales como: una
comunicacion abierta, consenso, confianza, capacidad de negociacion y el poder
compartirlo, entre otros (Lucero Bringas, 2017D).

Al respecto, Nogales (2012) asegurd que el consejo de familia es el principal
responsable de una buena gestion y direccion por parte de la familia empresaria, por lo
que debe tener total entendimiento de los acuerdos plasmados en el protocolo, ademas
de asegurarse de que todos tengan conocimiento del contenido de dicho documento y
verificar su cumplimiento. La importancia de este 6rgano reside también en promover
los cambios que vayan siendo necesarios ante ciertas circunstancias que lo ameriten,
como el paso del tiempo o la ineficacia de las normas (Lucero Bringas, 2017b).

Los 6rganos de gobierno que regulan las relaciones entre familia-empresa son la
asamblea y el consejo familiar. La asamblea familiar tiene como mision promover la
unién, el compromiso y consenso entre los integrantes de la familia através de un
encuentro formal que como minimo se debe realizar una vez al afio, donde se analizan
temas vinculados a la empresa familiar. Cuando la asamblea familiar esta integrada por
numerosos miembros surgen dificultades a la hora de trabajar de forma eficiente. Se
crea para esto un consejo familiar, el cual se encarga de disefiar las politicas, entre ellas
las de remuneraciones, y los modos de resolver potenciales problemas. Ademas éste
debe ensefiar a los miembros familiares sobre sus derechos y deberes en relacion a la
empresa. El resultado de su gestion es la elaboracion de un protocolo familiar que

reglamente los vinculos familiares. El presidente del consejo suele ser alguien de
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extrema confianza, en la mayoria de las veces el cabeza de familia, quien se encarga de
coordinar las reuniones (Costa, 2015).

Segun un estudio llevado a cabo por Asuncién Ventura (2019) en Ecuador en la
ciudad de Guayaquil, se concluydé que son muy pocas de las empresas familiares
analizadas que cuentan con un protocolo familiar y un consejo de familia. Esto se debid
a que las empresas tenian estrategias de corto plazo junto con el desconocimiento de la
existencia de tales herramientas de profesionalizacion.

Segun el andlisis realizado por Jiménez Sanchez, Piedra Abarca y Zamora
Salazar (2017) en Costa Rica, se concluy6 que la empresa analizada no contaba con
estructuras ni con roles definidos de los miembros de la familia y las decisiones eran
tomadas en espacios informales. Ademas, no contaba con un plan de sucesion. De esta
manera, se constatd que un érgano de gobierno podria ayudar a estructurar a la empresa
y mejorar su eficiencia operativa.

Se vislumbra entonces que las empresas familiares ademas de perseguir su
rentabilidad econémica también pretenden lograr el traspaso generacional para
asegurarse su continuidad (Castan Puig, 2016).

Bjggren y Sund (2001) consideraron que el proceso de sucesion también
representa uno de los mayores problemas que deben afrontar y que es considerado una
de las principales causas de mortalidad (Castan Puig, 2016).

Segun trabajos realizados, a nivel mundial el 89,9% de las empresas familiares
son de primera o segunda generacion, solo el 7,4% es de tercera y apenas el 2,6% llega
a resistir a la cuarta generacion. Hasta ahora, es Japon el Unico pais que parece lograr
sobrevivir a la "maldicién de la tercera generacion", ya que 7 de cada 10 empresas mas
antiguas del mundo son de origen japonés (Alvarez Cravero , 2019).

Segun el Instituto de Investigacion Puablica (1999) citado por el Banco
Interamericano de Desarrollo (2006) en Argentina, el 70% de las empresas en la primera
generacion desaparecen, y esa proporcion se repite en las generaciones proximas,
heredan los hijos el 30% de las empresas y sélo el 5% llegan a la siguiente generacion.
El memorandum del Banco Interamericano de Desarrollo afirmé que la principal causa
de esto es la falta de conocimiento de los miembros familiares de lo relevante que es

contar con una gestion profesional y un protocolo familiar (Lucero Bringas, 2017a).
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Trevinyo (2010) citado por Castan Puig (2015) define a la sucesién como al
proceso durante el cual evolucionan los roles y actividades del predecesor y el sucesor
de forma independiente, hasta que se entrecruzan.

Siguiendo a este autor, se considera que la sucesion es el proceso mas critico e
importante que debe afrontar la empresa, el cual inicia en el momento que el sucedido
ingresa al cargo y termina con el traspaso total del control, gestion y propiedad a la
préxima generacion.

Leach (1993) citado por Basile (2018) menciona algunas de las alternativas de
resistencia a planear la sucesién por parte del fundador:

o Temor a la muerte.

o Renuncia a ceder el control y el poder.

o Pérdida de identidad.

o Incertidumbre ante el retiro.

o Celosy rivalidades.

De la misma manera, el enumera los motivos de resistencia por parte de la familia:

o Resistencia de la esposa al cambio.

o Los tabues familiares.

Siguiendo este autor también nombra la resistencia por los empleados:

o Puede que suceda con los empleados de mayor antigiedad que han creado un
buen vinculo con el fundador y tengan temor que al cambiar de persona se vea
afectada su estabilidad laboral.

Churchill y Hatten (1987) citado por Castan Puig (2016) desarrollan las distintas
etapas del proceso de sucesion como se muestra a continuacion:

e Etapa de propietario-directivo: esto sucede s6lo cuando el traspaso es de primera
a segunda generacion. El fundador de la empresa es el inico miembro del grupo
familiar implicado en el negocio.

e Etapa de entrenamiento y formacion: ésta fase consta del conocimiento y estudio
de las caracteristicas de la empresa por parte del futuro sucesor. Ingresa a
trabajar sin ocupar aun puestos importantes.

e Etapa de asociacion o vida en comun entre padre e hijo: es la etapa final del
proceso donde el sucesor ocupa cargos importantes que luego le sigue la

renuncia del sucedido junto con el nombramiento del nuevo propietario.
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Etapa de transferencia de poder: en esta instancia las responsabilidades pasan al
nuevo propietario.

Castan Puig (2016) aclara que a pesar de haber varias opiniones con respecto a

las etapas de la sucesion, los estudiosos coinciden en que debe darse estas tres premisas:

Es primordial ya contar con el disefio escrito de cdmo se realizara el plan de
sucesion.

Preparar a la familia y al sucesor para cuando ocurra el cambio.

El retiro del fundador.

El traspaso exitoso va a depender de la planificacion del proceso de sucesion,

con lo cual este proceso debera llevarse a cabo con suficiente anticipacion (Castan Puig,

2016).

Este autor sostiene que el plan de sucesion debe ser disefiado como un proceso

de larga duracion y no cuando el fundador ya no exista. No hay un plan de sucesion

universal aplicable a todas las empresas, se debe crear uno a medida considerando las

caracteristicas de cada empresa. Algunos autores como Bork (1997) citado por este

autor, elabora seis pasos necesarios para crear un plan de sucesion:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Lograr que los integrantes del grupo familiar se involucren en la planificacion de
la sucesion.

Los miembros de la familia deben eliminar actitudes competitivas y trabajar en
equipo.

El plan de sucesién debe contener un plan estratégico junto con una misién para
asegurar que la empresa tenga un funcionamiento eficiente y eficaz.

Se tiene que elaborar un plan preciso de manera que desarrolle y potencie las
fortalezas de los trabajadores miembros de la familia.

Crear un consejo compuesto por directivos y ejecutivos para que puedan
deliberar temas familiares y empresariales.

Implantar estructuras legales y financieras para poder llevar a cabo el plan de
sucesion.

El plan lo debe desarrollar el propietario, algunos miembros de la familia y

trabajadores de confianza y que ademas se deben encargar de supervisar su

implementacién (Castan Puig, 2016).

Otro aspecto importante que hay que considerar es el sistema de remuneraciones

a aplicar por la empresa familiar. La EAE Business School (2018) citado por Iturralde y
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Pellarolo (2018) considera que establecer una politica clara y equitativa de retribuciones
permite incrementar el sentido de pertenencia y evita posibles conflictos.

Kaplun en La Nacién (2017) sefiala que el primer interrogante que se debe hacer
a una empresa familiar es si se guiard por el concepto de igualdad o equidad para los
miembros de la familia, decision quedebe ser tomada por el directorio. ElI primero
radica en que dos trabajadores familiares con puestos, responsabilidades y formacion
distinta, perciben la misma retribucion. En cambio, el segundo reside en basar las
remuneraciones en lo que pagan otras empresas en puestos similares (lturralde y
Pellarolo, 2018).

Es relevante ademas especificar una politica de dividendos. Betancurt (2009)
menciona que es muy comun que se confundan los flujos econémicos y que también
surge el inconveniente de que no se paga dividendos. Es asi como se origina que las
generaciones proximas no se comprometan con la empresa (lturralde y Pellarolo, 2018).

El éxito o fracaso de una empresa familiar va a depender en primera instancia de
las habilidades de los directivos para hacerla competitiva en el mercado, y en ultimo
lugar, tener la capacidad de ir adaptandola constantemente (Costa, 2015).

Através de un estudio realizado en 27 empresas familiares agropecuarias de
distintas provincias de la Argentina, se concluy6 que ninguna de ellas contaba con
objetivos escritos y que no hacian distinciones entre los objetivos empresariales y los
familiares. Ademas se vio como el 62% decidia el responsable sin intervencién de otros
miembros familiares, el 19% con algunos de los integrantes de la familia y el 19% con
todos. Contaban con muy pocos asesores profesionales, principalmente hombres, entre
ellos contadores, ingenieros agrénomos, médicos veterinarios y abogados, 22 de
ocupacion permanente y 13 eventuales, y 27 eran influyentes en las decisiones de la
empresa. En cuanto a los administradores no se capacitaban y eran informales, el 81%
de las empresas analizadas contaban con un espacio fisico para la gestién la cocina o el
comedor del hogar y el 15% lo hacian en oficina fuera de su casa. Dos de ellas tenia un
organigrama escrito y una tenia detallado la descripcion de roles y tareas; y sélo una
contaba con un protocolo familiar o reglamento escrito. EI 80% no tenian politicas de
remuneraciones, ni retiros. En solo el 42% de las empresas los responsables destinan
tiempo para capacitarse y dos participan de grupos de productores (Suarez, Lomello,
Giovannini, Apto, y Miranda, 2019).



16

Alvarez Cravero (2019) realiz6 una investigacion a treinta empresas familiares
de distintos rubros pertenecientes a la provincia de Mendoza, en la cual concluy6 que la
mayoria de las empresas de la muestra tienen una organizacion informal,poseen como
ventaja que son mas flexibles y pueden adaptarse de manera mas rapida a los cambios.
En cambio, tienen como desventaja que ante la informalidad ésta impacta
negativamente en el desempefio, disminuyendo la rentabilidad al no contar con
procedimientos formales, no hay un establecimiento de objetivos, y ello genera que los
empleados no tengan claro sus funciones.

A través del estudio llevado a cabo por Noguera (2017) en dos empresas de la
provincia de Buenos Aires, se concluyd que en ambas empresas no se planificod la
sucesion debido a la amenaza que les ocasiona a los fundadores ante posibles conflictos
familiares que puedan llegar a presentarse. Sin embargo, ambos fundadores coincidieron
en lo relevante que es la planificacion de la sucesion, aunque revelaron que desconocen
la herramienta para su correcta confeccion. Con respecto al protocolo familiar si bien
una sola de las empresas conocia el concepto, ambas concordaron que seria un
instrumento que contribuiria a la continuidad de la empresa. En cuanto al concepto
6rgano familiar en ambos casos ignoraban su existencia.

Basile (2018) segln su estudio realizado en empresas de la provincia de Buenos
Aires concluy6 queel momento en que surge la necesidad de aplicar la
profesionalizacion de la gestion puede deberse al aumento del tamafio de la empresa, la
falta de habilidades de los miembros familiares para ocupar los altos cargos y el
fallecimiento del fundador. Y si bien en el primer periodo, estas empresas tienen una
estructura simple de organizacion, donde las principales actividades son desarrolladas
por el fundador, se llega a una instancia donde esas tareas realizadas son insuficientes
para continuar con el crecimiento de la empresa.

La autora mencionada también obtuvo evidencia en los efectos que tuvo este
proceso de profesionalizacion en la toma de decisiones, perfil del gerente y la estructura
organizativa. Las decisiones dejaron de ser centralizadas en el fundador y pasaron a ser
tomadas por varios profesionales, los puestos gerenciales comenzaron a dejarse
reservados para profesionales y la estructura organizativa paso de ser simple a compleja
descentralizando distintas funciones de la organizacion. Ademéas destaca que los

miembros familiares de la empresa pudieron delegar a tiempo responsabilidades, lo que
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les garantizd un constante éxito de la organizacién. La dedicacion y compromiso de los
miembros familiares fue de vital importancia para hacer crecer el negocio.

Por lo mencionado anteriormente se plantea el siguiente problema como
interrogante, ¢puede la falta de profesionalizacidén ocasionar en las empresas familiares
graves conflictos a tal punto de conducirlas inclusive al cierre de sus operaciones?

La importancia de tratar esta problematica reside en lo vital que es iniciar en las
empresas familiares el proceso de profesionalizacion de su gestion, para que se puedan
detectar y prever conflictos y asi poder asegurar su subsistencia en el tiempo.

Con base en el problema planteado se tiene como objetivo general de este
trabajo, describir la importancia que tiene la falta de profesionalizacién y la manera en
que ésta afecta al crecimiento inclusive como causante de cierre de las empresas
familiares de la provincia de Buenos Aires en el afio 2020.

Para desarrollar el objetivo mencionado, se presentan los siguientes objetivos
especificos:

e Identificar el impacto de las empresas familiares en la economia local.

e Analizar si las empresas vivas implementan o estdn en via de implementar
instrumentos de profesionalizacién como el protocolo familiar u érganos de
gobierno corporativo o similar, y si las empresas muertas durante su
funcionamiento los aplicaron.

e Conocer en qué fase de la vida de las empresas se observa que la falta de un
protocolo familiar puede ser decisiva, identificando qué herramientas, acciones o
decisiones pueden implementarse.

e Investigar las dificultades existentes en empresas vivas que aln no se
profesionalizan, indagando en la posibilidad de que este sea un factor de su
cierre.

e Indagar como un contador publico podria colaborar en los procesos de

profesionalizacion de la gestion de una empresa familiar.
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Meétodos

Disefio

La investigacion propuesta fue de alcance explicativa, se buscaron analizar las
causas de un fendmeno determinado, en este caso, si la profesionalizacion de las
empresas familiares (o la falta de ésta) resultd importante para la supervivencia de las
Pymes de la provincia de Buenos Aires.

El enfoque fue cualitativo buscando la posibilidad de llevar a cabo una
investigacién mas completa de la problematica planteada.

El disefio del trabajo fue no experimental ya que se realizd sin manipular
deliberadamente las variables, y de tipo transversal, es decir, se recolectaron datos en un

momento Unico para cada participante.

Participantes

La poblacion estuvo conformada por pymes ubicadas al norte de la provincia de
Buenos Aires, las cuales estan en las localidades de San Nicolas y Ramallo.

El muestreo fue no probabilistico, por conveniencia y voluntario, ya que no se
pudo obtener un listado completo de pymes de la provincia, y apenas se obtuvo un caso
que podia utilizarse, el mismo se utilizo.

La muestra estuvo conformada por empresas familiares que, debido a la
naturaleza del tipo de investigacion, fueron solo cinco casos. Cuatro de ellas estaban en
funcionamiento:

- Montelec montajes y servicios industriales es una empresa familiar creada en el
2014 integrada por dos hermanos ubicada en la localidad de Villa Ramallo,
cuya actividad principal es la de montajes industriales eléctricos junto con el
alquiler de equipos para trabajos en altura. Los dos socios trabajan también
conjuntamente con un contador puabico, licenciado en seguridad y salud
ocupacional y un técnico en seguridad e higiene y control ambiental industrial.
Uno de los socios se encarga de las cotizaciones, la organizacion y seguimiento
de las obras de trabajo, del alquiler de equipos moviles (tijeras hidraulicas,
hidro elevadores y grdas), mientras que el otro socio se ocupa de lo relacionado
a compras de materias primas, facturacién, cobranzas y de la documentacion

requerida por comitente.
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- Cadena de supermercados de “Petunchi, Dario Adridn”. Son una empresa
familiar, que arrancé en el 2014 con el primer local y el segundo en el 2018
ubicados en Villa Ramallo y Ramallo Pueblo, en los que incluyen rubros como
carniceria, fiambreria y verduleria. Esta empresa esta constituida por dos socios
cuyo vinculo es el matrimonio, ambos son los encargados de cada una de las
sucursales, donde las tareas que realizan son administrativas, supervision del
personal, pago a proveedores, control de pedidos y actualizacion de precios.

- Cadena de locales de Indumentaria “Camila”, son una empresa familiar que
arrancé como un emprendimiento de dos hermanas y hoy cuentan con cuatro
locales de ropa informal y formal, ubicados dos de ellos en Villa Ramallo y
otros dos en Ramallo Pueblo. EI primer local nacié en el 2011, y los siguientes
en el 2015, 2018 y 2019. Ademas de las dos socias también cuentan con el
asesoramiento de un contador publico. Una de ellas se encarga de las compras
de mercaderias, control de pedidos junto con la distribucion entre las distintas
sucursales y control de stock, y la otra socia de la supervision del personal, y
todo lo relacionado a la parte de ventas.

- Cooperativa de trabajo Ltda. “Teruel”, es una empresa compuesta por tres
generaciones de familias que nacié en el 2014, que se encuentra ubicado en
Villa Ramallo contando con los siguientes rubros: carniceria, fiambreria,
rotiseria y verduleria. Los miembros de la empresa son seis y se dividen en dos
grupos de tres, donde por un lado se encargan de las compras, bancos, y algunas
tareas administrativas, y por el otro lado el otro grupo atienden cuestiones
ligadas a la recepcion y almacenamiento de las mercaderias y al funcionamiento
en general del supermercado. De los integrantes de la empresa dos de esos
miembros son marido y mujer, dos son hijas de ese matrimonio y junto a ellas
sus dos esposos.

MGL cia.S.R.L, es una empresa familiar que actualmente ya no se encuentra
funcionando. Su actividad era la de transporte publico en la Localidad de San Nicolas
de los Arroyos, solo lleg6 a ser administrada por la primera generacion. Fue creada en
1992 y murid en 1999. Estaba conformada por un matrimonio de dos socios, mas un
contador publico, un abogado y un licenciado en seguridad e higiene. Uno de los socios

se encargaba de tareas que implicaban el control de los pagos y el otro de la parte
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logistica, las cotizaciones, y demas decisiones relacionadas al normal funcionamiento de
la empresa.
Previo a la entrevista, se procedié a la lectura y firma del consentimiento

informado a cada uno de los participantes (Anexo I).

Instrumentos

Se contactd a las cdmaras empresarias de la provincia, entes bancarios y grupos
cercarnos para intentar conseguir los contactos de titulares de pymes que hayan dejado
de existir. Como no se pudo tener acceso a la cantidad de empresas muertas que se
necesitaba, se relevaron cuatro empresas existentes y una empresa muerta con méas de
cinco afios de antigliedad. Para este caso se profundizé sobre el impacto que tiene la
falta de profesionalizacion en las empresas familiares y que tan probable consideran que
esto sea un factor desencadenante hacia sus muertes prematuras.

Para el relevamiento de la informacion se realizaron estudios de casos y dos
tipos de entrevistas en profundidad para recopilar la informacién, una dirigida a pymes
vivas (Anexo Il) y otra dirigida a pymes muertas (Anexo Ill). Las entrevistas cuentan
con preguntas abiertas y cerradas, de tipo semiestructuradas, elaborada con anterioridad.
Estas fueron enviadas via email.

Mediante este mecanismo se obtiene a partir de las respuestas informacién méas
completa y profunda acerca del tema investigado.

Analisis de datos

Se transcribieron en su totalidad las entrevistas realizadas a cada uno de los
participantes para luego codificar los datos y su posterior analisis.

Se realiz6 una descripcion de cada entrevista desde un punto de vista general
que, para mostrar una breve historia de la empresa a modo de contextualizar la
situacion, ademas cada entrevistado aceptd participar en el estudio de forma voluntaria
luego de que se les garantizara su anonimato.

Se comparé la informacién obtenida en cada caso observando en cuales se
responde a la problematica planteada y a los objetivos especificos propuestos.

Finalmente, se desarroll6 una investigacion exhaustiva través de la relacion de
los resultados de cada objetivo especifico sobre cdémo afecta la falta de

profesionalizacion en las pymes analizadas.
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Resultados
Las empresas familiares y su impacto en su economia local
El Ministerio de produccion (2020) detalla la totalidad de pymes con las que
cuenta la provincia de Buenos Aires, las cuales suman un total de 337.779, de las cuales
270.223 son empresas de tipo familiar. De ese total 79.691 pertenecen al rubro de
servicios y 85.033 al de comercio.

o Locales de Indumentaria “Camila”: Su impacto en la economia local en relacion
con los clientes fue positiva desde un primer momento al satisfacer una
necesidad del mercado local relacionada a la dificultad de encontrar
indumentaria de talles especiales.

o Montelec: La empresa provoco un impacto beneficioso para muchas compafiias
que desarrollan tareas dentro del complejo industrial Bunge Ramallo (su
principal cliente) al incorporar equipos moviles que no se encontraban en la
zona. Gracias a éstos instrumentos, se pudieron simplificar tareas complejas
reducir tiempos y mejorar las condiciones de trabajo.

o Cooperativa de trabajo Ltda. “Teruel” junto con Supermercados ‘“Petunchi,
Adrian”: En ambos casos coincidieron que tienen un buen impacto en relacion
con muchos productores de la zona, al poder facilitarles la llegada al
consumidor, como ser: la produccion de carnes de vaca, cerdo y conejo,
elaboracion de miel, productos lacteos, cervezas artesanales, etc.

o MGL cia. S.R.L junto con el resto de los participantes coincidieron que a nivel
laboral generaron importantes fuentes de trabajo.

De esta manera se puede observar la gran influencia que tienen las empresas
familiares en la economia de la provincia de Buenos Aires, favoreciendo su desarrollo y

crecimiento.



Implementacion de los instrumentos de profesionalizacion

Tabla 1. Conocimiento acerca de herramientas de profesionalizacion.
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Empresas | Cooperativa de Locales de Supermercados Montelec MGL cia.
trabajo Ltda. Indumentaria “Petunchi, SR.L
“Teruel” “Camila” Adrian”
Herramienta
Protocolo Si No Si Si Si
Organos de Si No No No Si
gobierno
Plan de Si No No No No
sucesion

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 1 se plasmo la informacién que se obtuvo de las entrevistas acerca
del conocimiento de la muestra sobre los instrumentos de profesionalizacion. Es asi
como se logré apreciar que la mayoria de las empresas participantes tienen una simple
idea acerca del contenido y beneficios de cada uno de ellos.

En la Tabla 2, ademés se muestran los resultados acerca de que la mayoria de la
muestra estd en via de implementar alguna herramienta de profesionalizacion en un
corto plazo. Coinciden en que el instrumento que les sera de mayor utilidad al aplicarlo
para el crecimiento de la empresa es el protocolo.

Tabla 2. Implementacion de herramientas profesionales.

Empresas Cooperativa Locales de Supermercados Montelec MGL cia.
de trabajo Indumentaria “Petunchi, SR.L
Ltda. “Camila” Adrian”
“Teruel”
Opciones
Si aplicaron X
No aplicaron X X
Estan en via de X X
implementar

Fuente: Elaboracidn propia.
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Figura 1. Importancia de la profesionalizacion.
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8
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trabajo Ltda. de Indumentaria supermercados de
“Teruel” “Camila” “Petunchi, Adrian”

Fuente: Elaboracion propia.
A través del Figura 1 podemos observar el nivel alto de importancia que le

otorgan las empresas entrevistadas al proceso de profesionalizacidn de una empresa.

Figura 2. Porcentaje de la cantidad de profesionales integrados a las
empresas.

Asesoria externa
40%
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60%
No

0%
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Fuente: Elaboracion propia.

En el Figura 2 se muestra la relevancia que le concede a la incorporacion de
profesionales a las empresas, en donde se ve como la totalidad de ellas reconocen la
necesidad de contar con el asesoramiento de un profesional.

Tabla 3. Areas en las que reciben asesoramiento.

Areas Contable Legal Marketing Seguridad e Recursos
Empresas higiene Humanos
Cooperativa de trabajo X X X

Ltda. “Teruel”

Cadena de locales de X

Indumentaria “Camila”

Cadena de X X X
supermercados de

“Petunchi, Adrian”

Montelec X X

MGL cia. S.R.L X X X
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Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 3 se comprueba la importancia que tienen ciertas areas para el buen
funcionamiento de una empresa, como ser la parte de Contabilidad, Legal y aspectos
relacionados a la Seguridad e Higiene, las cuales son desarrolladas por los profesionales

correspondientes.

Fase de vida de la empresa en que puede llegar a ser decisiva la falta del protocolo
familiar
En relacién a la importancia fundamental del protocolo, la mayoria de las
empresas estudiadas, consideraron que la implantacion de éste es indispensable para el
buen funcionamiento de una empresa familiar, y sobre todo en la segunda etapa donde
las empresas alcanzan un crecimiento tal que resulta necesario fijar la estructura de las
empresas junto con las pautas a cumplir. Las acciones que pueden o hubiesen podido
realizar son:
= Disefiar un plan estratégico de manera tal de lograr direccionar el futuro de las
empresas, generar sinergia en sus empleados en cuanto a los objetivos a alcanzar
y poder delegar actividades sin perder el control de las empresas.
= Crear un 6rgano de gobierno como un Consejo de Administracion profesional
integrado por asesores capaces de aportar valor a las empresas, por ejemplo,
analizando como las influencias del entorno pueden repercutirlas, asesorando en
la fijacion de los objetivos y cuestiones referidas a la imagen de las empresas.
= Plantear una estructura organizacional profesional que incluya la descripcion de

puestos, funciones y responsabilidades que respondan al interés de las empresas.

La profesionalizacion y sus dificultades en empresas vivas
A través de lo indagado se determind que los mayores obstaculos que encuentran
las empresas vivas que aun no estan profesionalizadas son:
= Inconvenientes en la comunicacion, esto puede suceder por la ausencia de un
consejo familiar que brinde un ambito que sirva para conversar, debatir
cuestiones relevantes para la empresa y familia.
= Superposicion de roles, divergencia de intereses entre los socios, éstas

cuestiones nacen a raiz de la inexistencia de un protocolo familiar, con el que a
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través de cada clausula consensuada se pueda acordar roles, responsabilidades y

condiciones de trabajo para los miembros, junto con el establecimiento de los

objetivos.

= Dificultad a la hora de delegar actividades que a traves de la profesionalizacion

de la gestion de las empresas se podria incorporar profesionales en quienes se

delegaria actividades u optar por profesionalizar a los miembros de la empresa,

familiares o no.

De acuerdo a los resultados obtenidos la totalidad de las empresas entrevistadas

afirman que, si bien reconocen la importancia de la profesionalizacion, no consideran

que la ausencia de ésta pueda llevarlas a un cierre definitivo.

El contador publico y su aporte en la profesionalizacion

En cuanto a éste aspecto reconocieron lo imprescindible que es contar con un

contador publico, considerando que ademé&s de asesorarlos en la toma de decisiones

financieras y también podria hacerlo en el desarrollo del proceso de profesionalizacion.

Tabla 4. Aportes que puede otorgar un contador publico al proceso de

profesionalizacion.

Aportes

Beneficios

En el disefio de un protocolo familiar

- Se define la vision y mision que la empresa aspira
tener.

- Se establece el sistema de remuneracion a aplicar.

En la creacion de una asamblea de familia

- Se logra gestionar la relacién empresa-familia.
- Se establece espacios de didlogo y debate adecuados,
facilitando la participacion de la familia empresaria.
- Se contemplan los intereses y necesidades de todos los

involucrados.

En la planificacion de la sucesién

- Al realizarse con anticipacion se logra el traspaso de
generaciones de una manera mas armonica y ordenada.
- Se planea el futuro de la empresa familiar, evitandose

conflictos.

Fuente: Elaboracidn propia.
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Discusion

El objetivo general de esta investigacion fue describir la importancia de como la
falta de profesionalizacion puede afectar a las empresas familiares ubicadas en la
provincia de Buenos Aires, e incluso si se puede considerar como un impedimento que
frena el crecimiento o como causante de cierre, en el afio 2020. Cabe sefialar que lo que
se destaca es poder demostrar de qué manera la falta de profesionalizacion de las
empresas genera graves problemas, haciendo que no puedan subsistir a lo largo del
tiempo. Resulta imprescindible considerar el grado de relevancia que tiene desarrollar el
proceso de profesionalizacion de la gestion en las empresas familiares, pudiendo de esta
forma adelantarse ante posibles dificultades que puedan presentarse, lograr un
crecimiento sostenible, traspasar generacion tras generacion y garantizar su
perdurabilidad en el tiempo.

Un primer objetivo buscaba identificar el impacto que tienen las empresas de
caracter familiar en la economia en donde se desenvuelven en particular. Los resultados
demuestran que las empresas entrevistadas contribuyen de manera favorable en su
localidad propiciando el desarrollo y crecimiento tanto de la economia como a nivel
social y laboral. Entre las influencias propicias que aportan se pueden mencionar:
generacion de grandes fuentes de trabajo, simplificacion de actividades complejas,
satisfaccion de necesidades que aun no estaban cubiertas y facilitacion de llegada a los
clientes por parte de productores locales. Es asi como logran cooperar positivamente
con la situacién actual de sus localidades. También, se pueden agregar los datos
recabados del Ministerio de produccion (2020) que muestran que existen 337.779
pymes en la provincia de Buenos Aires, de las cuales aproximadamente 270.223 son
empresas de caracter familiar, 79.691 integran el rubro de servicios y 85.033 pertenecen
al comercio. Estos resultados van en linea con el analisis hecho por Alvarez Cravero
(2019), quien establece que en Argentina las empresas familiares producen el 50% del
PBI y un 70% de puestos de trabajo. Ademas, el director del Instituto Iberoamericano
de Empresas Familiares agrega que éste tipo de empresas conforman el 80% de las
empresas argentinas.

En cuanto al segundo objetivo cabe destacar que éste investigaba el grado de
utilizacion y manejo de las herramientas de profesionalizacion en las empresas

familiares de la provincia de Buenos Aires. Considerando también si estan por
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implementar alguno de esos instrumentos como el protocolo familiar u dérgano de
gobierno. Y con respecto a las empresas que estan inactivas indagar si durante el
desarrollo de su actividad aplicaron alguno de ellos. Se verifica con los siguientes
resultados, que el Unico instrumento que se utiliza es el protocolo familiar por una de las
empresas activas analizadas, mientras que la mayoria lo consideran como el instrumento
que les otorgaria mayores beneficios, y que por ello estan en via de implementar en un
periodo de corto plazo. Estos resultados son congruentes con la investigacion realizada
por Noguera (2017), la cual detalla que sus empresas analizadas se muestran de acuerdo
en cuanto a la significacion que le atribuyen al protocolo familiar, como herramienta
vital para asegurar la supervivencia de las empresas.

En cuanto a otros instrumentos de profesionalizacion, como los 6rganos de
gobierno familiar, se demuestra que la mayoria de la muestra no tiene conocimiento
sobre su significado, y con respecto a la sucesién ninguna la planifica incluso la
mayoria ignoran su existencia. En funcion a estos resultados puede sefialarse que van en
linea con los estudios realizados por Noguera (2017), donde se puede ver el
desconocimiento que comparten sus empresas estudiadas, acerca de la existencia de los
organos de gobierno familiar, junto con que ninguna de ellas desarrolla la planificacion
de la sucesion. En cuanto a la relevancia que le conceden a la profesionalizacion, se
puede ver a través de los resultados que es muy alta para la mayoria de las empresas
analizadas. Estos resultados confirman lo esperado, siendo congruentes con los
resultados de la investigacion realizada por Avanto Mego (2016), la cual detalla como el
70% de la muestra resaltan la importancia de los procesos de profesionalizacion,
considerandolos una inversién. Sin embargo, siguiendo con los resultados obtenidos
éstos no van en linea con el estudio realizado por Galvez Vera (2017) en el cual se
encuentran diferencias en el nivel de profesionalizacion de las empresas analizadas, las
cuales la mayoria disponian de un plan estratégico, sirviéndoles de guia para la
definicién de su vision, mision y metas.

Un tercer objetivo de la investigacion buscaba averiguar si puede llegar a ser o
fue un factor determinante la falta de utilizacién de un protocolo familiar en las
empresas analizadas e intentar determinar en qué etapa de vida dichas empresas creen
que se veran 0 se vieron afectadas por la ausencia de tal instrumento de

profesionalizacion. Ademas de poder identificar qué acciones o herramientas pueden o
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podrian haber sido utilizadas. Los resultados indican que la mayoria de las empresas de
la muestra consideran que surge la necesidad de la implementacion de un protocolo
familiar cuando se alcanza un determinado crecimiento que exige un cambio en la
estructura y donde las funciones y tareas deben comenzar a hacerse de una manera
distinta a la anterior. Esta situacion en general se presenta en la segunda etapa de vida.
Estos resultados coinciden con lo que indica Basile (2018), quien determina que en una
primer instancia las actividades son llevadas a cabo por el fundador, cuentan con una
estructura simple, y consideran que llegado un momento es de vital importancia realizar
un cambio en la realizacion de las tareas, que ya no son suficientes para lograr el
crecimiento y la continuidad de las empresas familiares. Siguiendo con los resultados
alcanzados, en cuanto a las acciones que pueden o hubiesen podido realizar estan
relacionadas con el disefio de un plan estratégico para lograr establecer la direccion de
la empresa y delegar actividades sin perder el control, el fijar una estructura
organizativa que contenga la descripcion de las tareas y funciones, y crear un érgano de
gobierno. Este 6rgano puede ser un consejo de administracion profesional formado por
asesores gque apoyen en el proceso de toma de decisiones junto con el asesoramiento en
diversas cuestiones como las influencias del entorno, en la fijacion de objetivos y
aspectos de la imagen de las empresas. Estos resultados son congruentes con la
investigacion realizada por Basile (2018), la cual detalla los efectos del proceso de
profesionalizacion, coinciden en las acciones que hubiesen podido implementar las
empresas, Como ser en cuanto a la toma de decisiones, dejan de estar centralizadas en el
fundador y los profesionales pasan a participar en ese proceso, tomando muchas veces
algunas de ellas. También en cuanto a la estructura organizativa deja de ser simple pasa
a ser compleja y se logra la descentralizacion de diferentes funciones de las empresas.
Ademas, destaca que los altos puestos son reservados para profesionales aptos para
administrar una organizacion mas compleja.

Con el cuarto objetivo se buscaba investigar las dificultades que se les presenta a
las empresas familiares no profesionalizadas, ademas de averiguar si la falta de
profesionalizacion puede provocar su cierre. Se verifica con los resultados alcanzados,
que las mayores dificultades con las que se encuentran las empresas que aun no se han
profesionalizados son la superposicion de roles, diferencias en cuanto a los intereses de

cada uno de los miembros de la empresa, inconvenientes en la comunicacion,
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dificultades para delegar funciones y responsabilidades. Ademaés, se puede agregar que
los resultados obtenidos demuestran que la totalidad de las empresas entrevistadas
consideran a la profesionalizacion como un aspecto muy importante, sin embargo,
descreen que la falta de ella pueda provocarles el cierre. Estos resultados son
congruentes con el trabajo realizado por Alvarez Cravero (2019), quien concluye que la
informalidad en las empresas si bien tienen como ventaja la flexibilizacion ante los
cambios, también trae aparejadas desventajas como un impacto negativo en el
desempefio y por ende en la rentabilidad de la empresa, como consecuencia de no tener
procedimientos y procesos formales ni objetivos bien establecidos, lo que ocasiona
ademés confusién en los empleados con respectos a cuéles son sus funciones y
responsabilidades. Siguiendo con éstos resultados, van en linea con el estudio realizado
por Jiménez Sanchez et al., (2017), el cual indica que cuando no se dispone de una
estructura preestablecida, ni con roles definidos de cada uno de los miembros de la
familia empresaria, y donde la toma de decisiones se realiza en ambitos informales, ésto
genera dificultades para alcanzar la eficiencia operativa.

El quinto objetivo intentaba averiguar la manera que puede un profesional como
un contador publico ayudar en el proceso de profesionalizar a las empresas familiares.
Los resultados indican que las empresas analizadas reconocen que el contador publico
es de vital importancia para brindar un asesoramiento en cuanto a cuestiones financieras
y en el proceso de profesionalizacién. El aporte que puede otorgar éste profesional es el
de colaborar en el disefio de un protocolo familiar, en relacion a la fijacion de la visién y
misiébn que espera la empresa tener, en el establecimiento de un sistema de
remuneracion, entre otros. Ademas, puede brindar ayuda en la creacion de un 6rgano de
gobierno como la asamblea familiar para que haya un espacio de dialogo adecuado en
que se facilite la participacion de la familia y se consideren los intereses de todos los
miembros. Por otra parte, puede asesorar en la planificacion de la sucesion para que
llegado el momento del traspaso de generacion éste sea ordenado y armonioso,
pudiendo también de esta forma evitar futuros conflictos. Estos resultados van en linea
con lo sefialado por Andrade Rosado et al., (2018) el cual indica que el aumento de
emprendedores y la aparicion de negocios las denominadas pymes es cada vez mas
frecuente, en las cuales el contador publico puede colaborar en forma activa en la

planificacion estratégica y en la toma de decisiones, lo cual significa una oportunidad de
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incursionar en distintas areas que exigen un mayor nivel de competencias profesionales
y personales. Siguiendo con éstos resultados, son congruentes con el andlisis realizado
por Gaona Tamez et al., (2019) el cual detalla los principales motivos para
profesionalizar las empresas y destaca la importancia de la incorporacion de
profesionales externos que acomparien y sirvan de apoyo en la aplicacion de nuevas
herramientas y tecnologias de informacion y en cuanto a la capacitacion de todos los
empleados.

Es importante mencionar como limitacion de este estudio haber trabajado con
una muestra pequefia de empresas familiares ubicadas en las localidades de San Nicolas
y Ramallo, pertenecientes a la zona norte de la provincia de Buenas Aires, limitando la
posibilidad de generalizar los resultados a toda la provincia de Buenos Aires, ésta
condicion se debe al tiempo restrictivo para realizar este trabajo.

Sin embargo, cabe destacar que no existen estudios realizados en esa zona de la
provincia especificamente, por lo que resulta interesante haber utilizado dicha muestra
ya que alli hay muchas empresas familiares, las cuales cuanto antes transiten el proceso
de profesionalizacion méas probabilidades tendran de asegurar su subsistencia en el
tiempo. Aporta evidencia para continuar revisando la relacion entre los distintos
instrumentos de profesionalizacion que pueden aplicarse y las empresas familiares.

A través de lo expuesto en la investigacion se concluye que las empresas
familiares de la provincia de Buenos Aires, en sus comienzos surgen bajo formatos
informales, en los cuales la toma de decisiones se basa predominantemente por la
intuicién. En ese primer momento es posible que se comience por algunos acuerdos
consensuados a los que a medida que vaya creciendo y evolucionando requerira de una
administracion mas profesional. Estas empresas asumen la importancia que tiene la
profesionalizacion en las organizaciones y consideran la aplicacion del instrumento del
protocolo familiar de gran utilidad para mejorar el funcionamiento de la gestion de las
empresas. Por otro lado, los duefios de las empresas creen que la falta de
profesionalizacion afecta su rendimiento generando ciertos inconvenientes, como ser
dificultades en la comunicacion, superposicion de roles, diferencias de intereses de los
miembros de las empresas, entre otros. Sin embargo, no consideran la ausencia de

profesionalizacion como una futura posible causa de cierre de sus empresas.
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Como recomendacion se puede mencionar que para que las empresas subsistan
en el tiempo es importante que entiendan lo relevante que es iniciar el proceso de
profesionalizacion, para que de ésta forma se vayan implantando paulatinamente los
distintos instrumentos de gestion. De esta manera se puede prever y detectar a tiempo
posibles conflictos que puedan aparecer. Resulta importante elaborar e implantar un
protocolo familiar involucrando a los miembros de las empresas familiares, para
establecer los lineamientos que guiaran el camino para las acciones que se llevaran a
cabo y para asi poder superar cualquier obstaculo que se presente. El contar con reglas
claras y compartidas por toda la familia empresaria disminuye la probabilidad de
ocurrencia de conflictos, por lo que es de vital importancia la comunicacion sincera y
continua entre los miembros de la familia, junto con la creacién de un drgano de
gobierno como el consejo de familia. Este tiene como finalidad conservar la unidad de
la familia ademas de asegurar el cumplimiento de los acuerdos plasmados en el
protocolo familiar, ambos instrumentos actian de manera complementaria agregando
valor a las empresas. Es importante que se difundan de manera reiterada para que los
integrantes de la familia tomen total conciencia de los acuerdos a cumplir. Otro aspecto
relevante que debe afrontar toda empresa familiar es el desarrollo del plan de sucesion,
es necesario que éste goce de consenso y que el futuro sucesor esté alineado con la
vision de la empresa para poder asegurar su continuidad en el tiempo. Se considera que
fijar politicas, procedimientos y responsabilidades es el punto de partida en el proceso
de profesionalizacién, que permite un crecimiento sostenido a lo largo del tiempo. Se
destaca también la importancia del acompafiamiento y asesoramiento de los
profesionales en estos procesos.

Futuras lineas de investigacion, podrian estar dirigidas a analizar en profundidad
en cuanto a la aplicacion de los distintos instrumentos de profesionalizacion en
empresas que tengan mayor envergadura. Es interesante continuar estudiando la
importancia que tiene la profesionalizacion en las empresas familiares al norte de la
provincia de Buenos Aires ya que alli también cuentan con dificultades para poder
subsistir en el tiempo y lograr un continuo crecimiento, como lo muestran los resultados
del presente trabajo. Asimismo, seria importante que otros estudios analicen esta

problematica en otras empresas familiares, para enriquecer los hallazgos de este trabajo.
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Anexo |
Consentimiento Informado para Participantes de Investigacion
El propdsito 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 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 pedird responder preguntas en una entrevista. Esto tomara 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
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expresado. La participacion es este estudio es estrictamente voluntaria. La informacion
que se recoja sera confidencial y no se usara para ningun 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 anénimas. Una vez trascritas
las entrevistas, se destruirdn las grabaciones. Si tiene alguna duda sobre este proyecto,
puede hacer preguntas en cualquier momento durante su participacion en él. Igualmente,
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.

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 serad usada para ningin otro proposito 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 sera 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

Anexo |1
Guia de entrevista para empresas vivas

e Para comenzar, ;cémo surge la empresa familiar? ;qué estructura tiene?
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¢Que tipo de vinculo tiene los miembros de la empresa? Y ;qué puesto ocupa
cada uno de ellos?

Al inicio, ¢cdmo y quién fue el responsable en desarrollar las actividades que
implicaban la gestion de la empresa?

¢Como fue transitar las primeras etapas de crecimiento y qué rol jugé la familia?
¢Como piensan que impactan en su entorno socio-econémico con respecto a sus
productos y/o servicios?

¢Conocen alguna de éstas herramientas de profesionalizacion?

Protocolo

Organos de gobierno

Plan de sucesion

¢Implementaron algun tipo de herramienta de profesionalizacion?

Si aplicaron

No aplicaron

Estan en via de implementar

¢Del 0 al 10 qué importancia le otorgan al proceso de profesionalizacion?
0-1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

¢Fue necesario la incorporacion de algun profesional?

Si

No

Asesoria externa

¢En qué area?

Contable

Legal

Seguridad e Higiene

Marketing

Otros....

¢En qué fase de la vida de la empresa creen que seria de importancia el uso de
instrumentos de profesionalizacion como el protocolo?

¢Qué tipo de dificultades u obstaculos enfrentan como consecuencia de la no
profesionalizacion de la empresa?

¢Creen que la falta de profesionalizacion puede llevarlas al cierre?
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Si
No
¢Como piensan que un contador publico podria colaborar con estos procesos de

profesionalizacion?

Anexo 111
Guia de entrevista para empresas muertas
Para comenzar, ;cOmo surgio la empresa familiar?
¢Qué tipo de vinculo tenian los miembros de la empresa? Y ;qué puesto
ocupaban cada uno de ellos?
Al inicio, ¢cdmo y quién fue el responsable en desarrollar las actividades que
implicaban la gestion de la empresa?
¢Como fue transitar las primeras etapas de crecimiento y qué rol jugé la familia?
¢Qué impacto creen que tuvieron en su entorno socio-econémico con respecto a
sus productos y/o servicios?
¢Conocian alguna de éstas herramientas de profesionalizacion?
Protocolo
Organos de gobierno
Plan de sucesion
¢Implementaron algun tipo de herramienta de profesionalizacion?
Si aplicaron
No aplicaron
¢Del 0 al 10 qué importancia le otorgaron al proceso de profesionalizacién?
0-1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
¢Fue necesario la incorporacion de algun profesional?
Si
No
Asesoria externa
¢En qué area?
Contable
Legal
Seguridad e Higiene
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Marketing

Otros....

¢En qué fase de la vida de la empresa creen que les hubiese sido de importancia
el uso de instrumentos de profesionalizacién como el protocolo?

¢Qué tipo de dificultades u obstaculos enfrentaron como consecuencia de la no
profesionalizacion de la empresa?

¢Creen que la falta de profesionalizacion pudo haberlas llevado al cierre
definitivo?

Si

No

¢Piensan que un contador publico podria haberlos ayudado con estos procesos

de profesionalizacion? ;de qué manera?



