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Resumen

El objetivo de este trabajo de investigacion fue analizar el nivel de profesionalizacion con
el que se desempefian las empresas familiares de Buenos Aires, a partir del uso del
protocolo familiar, 6rganos de gobierno, gestion empresarial, prevencion y resolucion de
conflictos, y politicas de traspaso generacional. Para esto se llevo adelante un estudio de
alcance descriptivo tomando como muestra a 5 organizaciones que fueron entrevistadas
y encuestadas. Los resultados arrojan un contexto de falta de profesionalizacion y

aplicacion de herramientas de gestion.

Palabras clave: Empresas familiares. Profesionalizacion. Protocolo familiar. Organos de

gobierno. Traspaso generacional.
Abstract

The objective of this research work was to analyze the level of professionalization with
which family businesses in Buenos Aires perform, using the family protocol, governing
bodies, business management, conflict prevention and resolution, and transfer policies.
generational. For this, a descriptive study was carried out, taking as a sample 5
organizations that were interviewed and surveyed. The results show a context of lack of

professionalization and application of management tools.

Key words: Family businesses. Professionalization. Family protocol. Governing bodies.

Generation transfer.
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Introduccion

Una empresa familiar nace de un emprendedor quien promueve el crecimiento de
la misma y en algiin momento incorpora a su familia para asegurar su continuidad.
Durante la vida de estas empresas suelen existir distintos conflictos que pueden
desembocar en un ambiente hostil, generando una baja en la competitividad y la

agudizacion de los problemas ante una inminente sucesion.

El problema que aborda el presente Trabajo Final de Graduacion corresponde a
que algunas Empresas Familiares no estan preparadas con el nivel de profesionalidad
necesario para afrontar el proceso sucesorio, ya sea debido a la falta de planificacion o a

una gestion pobre y esto configura una situacion de riesgo inminente.

Se analiz6 como eje especifico a la Profesionalizacion como una herramienta
imprescindible para superar con éxito la sucesion de las empresas familiares. Por medio
de esta investigacion se pretende demostrar que el uso eficiente de la herramienta esta
estrechamente relacionado con el mejoramiento de la gestion. Con los resultados de este
proyecto se advirtio a las empresas participantes sobre temas relacionados con la
prevencion de conflictos, encontrar estrategias y politicas que consoliden a la empresa y

planificar adecuadamente la sucesion.

El Instituto Iberoamericano de la empresa familiar (2006) indicé que en Argentina
entre el 80% y 90% de las empresas son familiares. Datos mas recientes de la Secretaria
de Transformacion Productiva de la Nacién (2017) afirmaron gue en nuestro pais por afio
nacen aproximadamente 70.000 empresas y mueren 68.000. Asi mismo desaparecen el
70% de las empresas familiares en la primera generacién, un 30% pasan a la segunda y

solo un 5% llega a la tercera. En base a estos datos se observa un alto porcentaje de



mortandad de empresas familiares, una real falta de maduracion y crecimiento y una

supervivencia en riesgo permanente.

En Argentina un estudio privado entre 160 firmas reveld que apenas el 3,8% de
las Pymes disponen de un plan de negocios, solo el 11,5% de un plan de sucesion y el
62% reconoci6 que no tiene un organigrama. Las Pymes siguen la tendencia de replicar
los roles familiares en la gestion y sus problemas mas frecuentes son de comunicacion
entre familiares y el traspaso generacional. Esto evidencia que la falta de planificacion es
una constante. Generalmente el emprendedor no suele tener una formacion

administrativa, conoce su producto, pero no la forma de planificar. (Bazan, 2011)

Los estudios sobre las empresas familiares surgieron para comprender la relacion
empresa-familia. Los autores Davis y Stern (1980) las estudiaban segun la Teoria de
Sistemas diferenciando a la familia y la empresa desde distintas perspectivas. Davis se
basaba en el &mbito afectivo de las emociones, mientras que Stern lo hacia en base a las

tareas a realizar, por lo que era necesario imponer limites entre ambos sistemas.

Amat (2000) Renato Taguri y John Davis (1982) definen a la empresa familiar
como el fruto de la interseccion de tres subsistemas: familia, propiedad y gestion. Este
juego de roles se conoce como Modelo de los Tres Circulos que es el méas difundido y
explica la interaccion que se presenta en una empresa familiar ilustrando la relacién entre

tres circulos de influencia: la propiedad, la familia y el negocio. (Bazan, 2012)

En la siguiente Figura, Empresa se refiere a los accionistas de la misma, Familia
a los lazos sanguineos y Propiedad a las funciones desempefiadas dentro de la empresa.

Cada ambito tiene sus propios objetivos, actividades criticas y diferentes drganos de



gobierno. Estos tres grupos de personas coexisten cada una con su propio sistema cultural,

social y de personalidad.

. o

Figura 1: MODELO DE LOS TRES CIRCULOS

Fuente: Renato Taguri y John Davis (1982)

Con el paso del tiempo las relaciones entre esos grupos cambian y a su vez varian
las edades de las personas, sus necesidades y circunstancias. Gersick, Davis, Mc Collom,
Hampton y Lansberg (1997), ampliaron el modelo de los tres circulos desarrollando sus
caracteristicas y las interacciones que existen entre ellos, asi se encuentran siete roles que
ocupan la estructura del sistema de las empresas familiares: Miembros de la familia;
Accionistas no familiares; Empleados no familiares; Familiares que trabajan en la
empresa familiar; Socios no familiares que trabajan en la empresa familiar; Familiares

gue son accionistas; Directivo, familiar y accionista.

Por su parte Amat (2004) en la obra Continuidad en la empresa familiar, amplia
el modelo de los 3 circulos buscando distinguir los grupos de interés ligados a la empresa
familiar agregando dos subsistemas mas, con el que se formaria el Sistema de los Cinco

Circulos: La familia, la propiedad, el negocio, la gestion y la sucesion.

El modelo de cinco circulos, explicado por Bazan (2011) complementa al anterior

de tres circulos.



Se distingue por un lado la gestion de la empresa, que se refiere a la dimensién
organizativa y por otro la empresa como negocio, que se refiere a la perspectiva
estratégica de la empresa y la competitividad. La quinta area es la sucesion y la misma es

central en todo el proceso de la empresa familiar.
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Figura 2: Modelo de los 5 Circulos de la obra Continuidad en la empresa Familiar de John M. Amat.

Fuente: Empresas de Familia, Roberto Bazan 2011

La Familia implica las decisiones de un grupo de personas unidas por un lazo
familiar, identificadas con ciertos valores, actitudes y pautas de comunicacion. La
Propiedad es la estructura de poder accionaria. El Negocio se basa en la vision estratégica
y la competitividad de la empresa familiar, y la eleccion de los recursos utilizados.

La Gestion trata aspectos relacionados con la organizacion de los recursos
humanos, tecnoldgicos y materiales para implementar las estrategias establecidas. Y la
Sucesion es uno de los procesos mas criticos donde el lider debe planificar y administrar

su proceso de retiro y analizar a sus posibles sucesores. (Roberto Bazan. 2011)

Dodero (2002) en el Modelo del Ciclo de vida plantea que la empresa familiar

fracasa si no ve que la clave de su futuro éxito esta en prepararse para superar las crisis.

La primera fase del ciclo de vida se da con la Creacion de la empresa familiar,

cuyo objetivo es sobrevivir. Le sigue la fase de la falta de confianza, la empresa familiar



crecid y hace falta incorporar gente y delegar funciones. La siguiente crisis surge con el
ingreso de los hijos, los conflictos de roles desfavorecen la calidad del trabajo y también
la vida familiar, el fundador prioriza la confianza y compromiso de los hijos por sobre la
preparacion que ellos puedan. Se llega a la fase de Sucesidn con la empresa madura, hay
miembros con diferentes intereses y surgen conflictos causando problemas a la segunda
generacién. Junto a la crisis por el fallecimiento del fundador emerge una crisis de poder
entre hermanos. La sucesion es dificil de tratar por la pérdida y por la incertidumbre que
genera la falta del fundador sobre la direccion de la empresa. La familia tiene que ser
activa y planificar la sucesion sobre la decision en vida del fundador. Luego la fase
Propiedad Publica y Administracion Profesional es la etapa en que la empresa necesita
capital adicional para continuar la operacion y hay que decidir si se vuelven una empresa
publica. Contratar un administrador profesional puede ser necesario si es que no existen

miembros de la familia competentes.

Otra crisis se desata cuando los accionistas familiares, el directorio y la gerencia
general entran en conflictos de poder, debido a la falta de comunicacién, control e
informacion. En esta etapa el gobierno de la empresa familiar debe poner énfasis en
respetar los principios de transparencia, responsabilidad y equidad. A continuacion, se

hara mencion de ciertos conceptos relevantes para este trabajo. (Rivera e Israel. 2013)

Bazan (2011) concibe al negocio familiar como una empresa sobre la cual una o
mas familias tienen el control que les permita adoptar las decisiones sobre la empresa y
su patrimonio y promueven su continuidad a manos de futuras generaciones. En cuanto
al concepto de Profesionalizacién, Kaplun (2001) sefiala que el momento donde el
fundador decide dejar su organizacién es el resultado de un proceso planificado

estratégicamente. La falta de conocimiento de los lideres de las empresas familiares sobre



la importancia de la profesionalizacion, la transparencia y las reglas claras en su gestion,
traen como consecuencias un alto indice de mortandad y riesgos de la supervivencia del

negocio familiar.

En este contexto, el Banco Interamericano de Desarrollo (2007) aprob6 la
realizacion del Programa para promover la supervivencia y competitividad de las
empresas familiares de la region centro de Argentina (Cordoba, Santa Fe y Entre Rios)
con el fin de concientizar sobre los beneficios que tiene la profesionalizacion, el
desarrollo del protocolo familiar y los 6rganos de gobierno como instrumentos para una
mejor gestion y una sucesion planificada. La profesionalizacion permite prever y evitar
conflictos, asi como ordenar la empresa y la familia para la sucesion, lo que brinda
mayores y mejores oportunidades de crecimiento tanto para la empresa como para la
familia. La profesionalizacion debe llevarse a cabo en distintas fases comenzando con la
Formacion adecuada de los sucesores iniciando con una educacion familiar segin los
rasgos del negocio y una formacion universitaria. Luego la Identificacion y capacitacion
de directivos no familiares elegidos adecuadamente, buscando lealtad y permanencia
mediante la posibilidad de crecimiento profesional. (Bazan. 2012). Y ademas EI manejo
adecuado de la superposicién de los sistemas empresas y familia por medio de la

profesionalizacién. (Lopez, 2005)

Es importante el uso de un Protocolo Familiar conformado por normas, reglas y
disposiciones. Este documento consolida el proceso de sucesion y trata aspectos que la
familia y la empresa han consensuado anticipadamente para disminuir los riesgos futuros.
Por su parte, los 6rganos de gobierno buscan lograr una interaccion ordenada entre la
familia y la empresa, definiendo un &mbito para tratar temas especificos atendiendo los

objetivos de cada uno de los subsistemas (familia, empresa y propiedad).



La junta o Asamblea de accionistas es el érgano que define la vision, tiene como
objetivo seguir los resultados de la marcha de los negocios y busca obtener una
herramienta de decision para el empresario y otra de informacién para organismos
oficiales o bancos. También evalua el trabajo de los gerentes, exige rentabilidad, controla
gastos, perdidas, ganancias, decide inversiones y define herramientas de control del
negocio. Relne a todos aquellos que tienen participacion en la propiedad de la empresa,
los accionistas 0 socios, trabajen o no en la empresa, sean o no familiares y sugieren la

incorporacion de los hijos al negocio. (Fernando Nogales. 2008)

La Asamblea es una reunién informativa que se hace una o dos veces al afio, donde
se pretende transformar una familia tradicional en una familia. Sus dos grandes objetivos
son Informar al resto de la familia sobre lo que se estd haciendo en la empresa, qué
decisiones se estan tomando, por qué y para qué y Educar a toda la familia en la cultura
de direccion, transmitir valores y legar la propiedad emocional de la misma. Participan

todos los miembros de la familia propietaria.

El consejo familiar es una estructura permanente formada por algunos familiares
designados por la asamblea, donde se articulan creencias, valores, expectativas e intereses
compartidos que se plasmaran en la mision de la familia. También se debaten: el
protocolo familiar, el codigo ético y el codigo de conducta, el futuro de la familia, a su
vez asegurar la continuacion de la cultura y los valores de la familia en la empresa y en
la gestidn del patrimonio familiar, el desarrollo de una estructura familiar que promueva
y facilite la comunicacion entre sus miembros y el refuerzo de la cohesidn familiar, entre
otras. (Casillas, Diaz, Vazquez. 2005) La Alta gerencia o Directorio esta integrado por
todos aquellos que ocupan cargos de gestién con el objetivo de definir una estrategia

competitiva.
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Objetivo general

Medir el nivel de profesionalizacion con el que se desempefian las empresas
familiares de Buenos Aires, a partir del uso del protocolo familiar, 6rganos de
gobierno, gestion empresarial, prevencion y resolucion de conflictos, y politicas de
traspaso generacional, que ayudan a su continuidad, en el marco del afio 2020.

Obijetivos especificos

1. Indagar respecto a la aplicacion del protocolo familiar y 6rganos de gobierno
que aportan a la continuidad de las empresas familiares.

2. Identificar la gestion empresarial aplicada por la empresa que puedan aportar a
la continuidad de las organizaciones participantes.

3. Indagar como las empresas familiares participantes utilizan la
profesionalizacion para prevenir sus conflictos y trabajar en la prevencion de
los mismos aportando a la continuidad.

4. Analizar si las empresas familiares participantes poseen politicas tendientes a

la planificacion del traspaso generacional que ayudan a la continuidad.
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Meétodos
Disefio
Se realiz6 una investigacion de tipo explicativa, a través de un enfoque mixto,
es decir cualitativo y cuantitativo, intentando brindar las razones especificas de un

fendmeno concreto como lo es la profesionalizacion en las empresas familiares.

El proyecto utiliz6 el método de estudio de casos multiples cuyo objeto de
investigacion fueron las empresas familiares de Buenos Aires. Se ha seleccionado una
porcion de la poblacion para analizar mediante un muestreo de tipo probabilistico.

Participantes

Se hicieron los respectivos diagndsticos de la situacion actual de las empresas y
su relacion con el uso o no, de las herramientas sugeridas tales como la
profesionalizacion, el uso de un protocolo familiar y los dérganos de gobierno. Se
recopilaron los datos necesarios para la investigacion a partir de entrevistas pautadas con
los responsables de las empresas en cuestion que constataron su participacion a través de

la firma del consentimiento informado (Anexo 1).

Se utilizo un tipo de muestreo no probabilistico por lo cual cuando se obtuvo un
caso valido, el mismo fue utilizado. Por medio del estudio de casos especificos se utilizd
como muestra del universo a cinco empresas citas en la provincia de Buenos Aires:
Delfino SA, Rigolleau SA, Bical SA, Inflables Parque y Calzados Salvador.

Instrumentos

En esta investigacion cualitativa se aplicaron diferentes técnicas de recoleccion de
datos. Se realizaron entrevistas en profundidad a través de una conversacion directa por
via telefénica con los integrantes de la familia que trabajan dentro de cada empresa.

Ademas, se utilizaron encuestas estandarizadas para todos los participantes, bajo un
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cuestionario con preguntas cerradas. Estos métodos permitieron la obtencién de datos
sobre una gran variedad de temas, recabando informacion mediante la observacion

indirecta de los manifiestos de los encuestados.

Con las entrevistas realizadas, se procedio a la desgravacion de las mismas y al
analisis de los datos recabados, filtrando la informacién obtenida en base a los objetivos
planteados. En el Anexo 2 y 3 se pueden observar los modelos de entrevista y encuestas
utilizadas a los fines de este trabajo.

Analisis de datos

Para comenzar se realizaron entrevistas pautadas, con un listado de preguntas
pensadas a fines de obtener conocimientos acerca de la historia de la empresa, su
ubicacidn geogréfica, el tipo de actividad, su cultura, la composicion de su capital humano
y los familiares que trabajan en la misma. Se realizé una descripcion de cada una de las

entrevistas desde un punto de vista general, a modo de contextualizar la situacion general.

Luego mediante la utilizacion de encuestas se logré recabar mayor informacion la
cual fue recopilada y sistematizada a fines comparativos entre las empresas familiares
participantes, considerando cada uno de los objetivos especificos planteados.

Para finalizar se analizaron los datos y problemas detectados en la investigacion
cualitativa, exponiendo los resultados en el siguiente apartado para luego realizar la

discusion de los mismos.



Resultados
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Las 5 empresas estudiadas demuestran estar en periodos de transicion de su mando

y gestion, que como minimo llevan de la primera a la segunda.

Tabla 1: Empresas analizadas

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5
Sector Industrial Industrial Industrial Industrial Industrial
Actividad lluminacién Vidrio Imagen corporativa | Juegos inflables Calzado
Fundador Padre fundador Ledn Fourvel Padre fundador Padre fundador Padre fundador
Antigiiedad (afios) 41 118 40 20 35
Generacion al mando 2° generacion 3° y 4° generacion 2° generacion 1°y 2° generacion | 1°y 2° generacion
Numero de empleados 40 1000 20 15 75

Familiares en la direccién

Director: Hijo del
fundador; Compras:
Hijo del fundador; Gte
de Fabrica: Hijo del
fundador; Gte de
deposito: Hija de

Director: Nieto del
fundador; Gte de
Fabrica: Nieto del
fundador; Gte de
RRHH: Nieta del
fundador; Gte
compras: Hijo de

Director: Hijo del
fundador; Gte
Compras: Hijo del
fundador; Gte RRHH:
Hijo del fundador; Gte
de ventas: Hija del
fundador; Gte de

Director: Padre
fundador; Gte
Compras: Hijo del
fundador; Gte
Administrativo: Hijo
del fundador; Gte
Comercial: Hermano
del fundador; Gte de

Director: Padre
fundador; Gte de
Fabrica: Esposa del
fundador; Gte de
compras: Hijo del
fundador; Gte de
RRHH: Hija del
fundador; Gte de E-

fundador director; Gte Logistica: |imagen: Hija del P L
Hijo de Gte de Fabrica |fundador. Logistica: Heramno del|commerce: Hija del
fundador fundador
Ventas anuales $ 80,000,000 | $ 600,000,000 | $ 50,000,000 | $ 60,000,000 | $ 120,000,000

Fuente: elaboracion propia en base a los analisis

Aplicacion de protocolo familiar y érganos de gobierno: Dentro de lo que refiere

el primer objetivo se indago sobre la aplicacion del protocolo familiar, aqui se observo

que mas de la mitad se encuentra aplicando algun tipo de protocolo, y que la

formalizacion del mismo es fundamental. Aquellas que han logrado formalizarlo

demuestran ventajas tales como: pautar sus vinculaciones de manera eficiente; disminuir

los conflictos sobre la toma de decisiones y mayor predisposicion a tomar el mando en la

sucesion.

Tabla 3: Aplicacién de protocolo familiar

Empresa 1 | Empresa 2 | Empresa 3 | Empresa 4 | Empresa 5
Protocolo formalizado X X
Protocolo desactualizado X
No cuenta con protocolo X X

Fuente: elaboracion propia en base a los analisis
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En lo que refiere a las empresas que no cuentan con protocolo sus expresiones
describieron que: ain no han logrado la transicién desde la primera generacion; les cuesta
Ilevar adelante un desarrollo estratégico y la centralizacion de las decisiones es un factor
que no pueden disminuir. Otro de los elementos considerados para analizar la continuidad
de las empresas familiares fue el tipo de Organos de gobierno establecidos. Aqui
nuevamente la mayoria comenzd a implementar entre Asambleas, configurar un
directorio, y un desarrollo de propietarios. En ese marco aquellas que trabajan con una
asamblea familiar remarcan que la comunicacion sobre los lineamientos de trabajo se ha

clarificado y se han disminuido los conflictos sobre como abordar las tareas.

Tabla 4: Tipos de 6rganos de gobierno

Empresa 1 | Empresa 2 | Empresa 3 | Empresa 4 | Empresa 5
Asamblea familiar X X X
Directorio familiar X X X
Asamblea de propietarios X X

Fuente: elaboracion propia en base a los analisis

Mientras que la empresa 4 y la 5 que no han estipulado dérganos de gobierno
evidencian que los roles se superponen, la toma de decisiones no se da profesionalmente
y la vinculacién con proveedores no puede ser continuada por no tener las pautas en
concreto. En conclusion, el desarrollo de la aplicacion del protocolo, como asi también
de los drganos de gobierno genera principalmente un desenvolvimiento ordenado,
disminucion de conflictos, y un trabajo sistémico que permite integrar de forma
consistente las diversas posturas que conforman tanto el continente familiar, empresarial

y de propiedad de la empresa familiar

Gestion empresarial aplicada por las empresas: Plan estratégico; Presupuestos maestro
de fabricacion; Cuadro de Mando Integral; Plan de comunicacién interna; Plan de

comunicacion externa; E-Commerce; Normas I1SO 9001; Politicas de RSE.
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Prevencion y resolucién de conflictos: Uso de protocolos familiares; Reuniones
familiares; Se discute y soluciona en las asambleas familiares; El &rea de Recursos
Humano se involucra para la resolucion; Escucha activa; Jornadas de
mentoreo/coaching. Aquellas empresas que trabajan con oOrganos de gobierno
principalmente las de direccion familiar también han demostrado trabajar con los
siguientes tipos de gestion principalmente plan estratégico y un desarrollo sobre las

normas 1SO 9001.

Las mas adaptadas a lo que refiere la profesionalizacion son también las empresas 2
y 3 que han estipulado un protocolo formalizado, estas al igual que la nimero 1 también
plantean un directorio familiar y son las que han especificado herramientas mas complejas
como la del cuadro de mando integral un desarrollo de politicas RSE y un abordaje de un
plan estratégico. Mientras que las empresas 5 y 4 son las que se muestran con mayor
informalidad y mas alla de tener un desarrollo sustentado en una trayectoria de mas de 20
afios, no han podido implicarse en un abordaje de al menos, herramientas de gestion que
no sean simplemente el presupuesto maestro de fabricacion, ya que este es un elemento
comun y practicamente obligado para este tipo de funciones del sector industrial. Esto
demuestra que las empresas con un protocolo formalizado han podido desplegar planes
de mayor envergadura y con mayor complejidad como el cuadro de mando integral, el

plan estratégico, las normas 1SO 9001 y las politicas de responsabilidad social empresaria.

Luego de haber analizado los factores concernientes tanto a la aplicacién del
protocolo familiar y 6rganos de gobierno, la gestion empresarial y los tipos de
herramientas que aplican, las politicas de traspaso que van estipulando para la transicién

generacional, es posible realizar una medicion de la profesionalizacion a partir de una
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escala en donde de acuerdo a cada una de estas variables mencionadas, que son

derramadas desde los objetivos de indagacién, se pudo asignar el nivel de desarrollo.

En el esquema siguiente se advierte que tanto a: protocolo, 6rgano de gobierno,
gestion empresarial, resolucion de conflictos, politicas de sucesién se les atribuye un
grado. Es decir, un nivel en cuanto a su preparacion para abordar dichas circunstancias y

a partir de alli entender su nivel de profesionalizacion.

Politicas de traspaso generacional

Tabla 5: Aplicacion de planes de sucesion

Empresas Accién Consecuencias
Conflictos por el mando de la organizacion, principalmente
Empresa 1 |Se llevd adelante sin pautas claras. entre los hijos mayores que contaban con mayor
experiencia en la empresa
Empresa 2 |Fue profesionalizindose paulatinamente Buscaron profesionales para ocupar areas directivas
. . . En la actualidad no cuentan con el plan de sucesion, y si
Se llevo delante de manera informal sin contar con un . L . -
Empresa 3 ) bien los directivos sostienen que puede beneficiar en un
plan de sucesion. .
futuro aun no se encuentra en los planes desarrollarlo.
El proceso de incorporacion de la segunda generacion se
llevé adelante de manera informal y esporadica al Esto genero la necesidad de ocupar el puesto, y el padre
Empresa 4 . - . N
momento en el que un miembro externo de la familia fundador deseaba que fuese a partir de su hijo mayor
decidi6 salir de la empresa.
. . - Disgustos en el padre fundador, destacando que adin no se
Empresa 5 |El proceso de incorporacion de la segunda generacion se . . . .
, . N encontraban listo para ejercer funciones gerenciales.
llevé adelante por presion de los hijos

Fuente: elaboracion propia en base a los analisis

Finalmente, para dar respuesta al objetivo general, se presenta a continuacion un
esquema que permite medir la profesionalizacién, configurado a partir de los indicadores
mencionados en el desarrollo de las respuestas y analisis de cada uno de los objetivos
precedentes; la escala se encuentra estratificada en 3 niveles (Grado 1; Grado 2; Grado 3)
Siendo el primero el nivel de mayor profesionalizacion, y el tercero el de menor categoria.
Aqui se estipularon los valores acorde a la cantidad de herramientas aplicadas y el tenor
de la misma. Grado 1 implica existencia de la herramienta y ademas con un desarrollo

formalizado; Grado 2 implica la existencia de la herramienta medianamente formalizada,
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es decir sin una estipulacion completa; y Grado 3 asigna a la inexistencia de la herramienta
y la informalidad total de la gestion. Para la estimacion escalar se sumaron los puntajes
del 1 al 3 y luego se realiz6 un promedio extrayendo el coeficiente de profesionalizacién

correspondiente a cada empresa.

Tabla 6: Medicion de la profesionalizacion

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5
Protocolo CTReD 2aS LS
familiar CliEtly 2 28
Grado 3 X X
- Grado 1 X X
Organos de Grado 2 X
Grado 3 X X
Gestién Grado 1 X X
empresarial Eliitelp 2 28 28
Grado 3 X
Resolucion Grado 1 al %S
de conflictos Grado 2 28
Grado 3 X X
. Grado 1 X X
Politicas de
sucesion CRGD 2 28
Grado 3 X X
Grado 1: Alto 1
Promedio |Grado 2: Medio 1.4 1.6 2.4
Grado 3: Bajo 2.8

Fuente: elaboracion propia en base a los analisis

Por lo tanto para responder a los objetivos de esta investigacion y principalmente
al objetivo general tendiente a medir el nivel de profesionalizacion con el que se
desempefian las empresas familiares de Buenos Aires, es posible describir que las
empresas 2 y 3 demuestran el mayor nivel de profesionalizacion, también la empresa 1 se
encuentran en el nivel méas elevado de profesionalizacién mientras que la empresa 4y 5
estan por arriba del promedio de los 2 puntos, evidenciando un resquebrajamiento en
cuanto a su desarrollo profesional. El protocolo familiar como asi también los 6rganos de
gobierno son de los factores mas determinantes al momento de estipular el desarrollo de
este fendmeno, mientras que la politica de sucesion no termina de presentarse como un
elemento de incidencia directa, al igual que la resolucion de conflictos. En ese sentido

tanto en la gestion empresarial como las politicas de sucesion son los elementos menos
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considerados por la empresa 4 y 5, y a partir de alli un establecimiento de un nivel bajo

en su profesionalizacion.

Discusion

El analisis de este trabajo termind materializandose en un enfoque cuantitativo ya
que fue posible realizar la medicién del nivel de profesionalizacion con el que se
encuentran las empresas familiares en Buenos Aires y a partir de alli poder establecer un
esquema de indicadores que pudieran medir a partir de distintos elementos conceptuales
lo que refiere a una herramienta que genere la perspectiva sobre el nivel y escala en el

que una empresa familiar pueda posicionarse.

La herramienta lograda se establecié bajo el seguimiento de aplicacion de los
instrumentos indagados como indicadores de profesionalizacion, pudiendo ser descriptos

en tres niveles acorde al tenor y calidad de la activacion de dichas herramientas.

Para hacerlo se valid principalmente de un abordaje tedrico conceptual que
permitid materializar y operacionalizar variables, dimensiones e indicadores llegando a
estipular en la herramienta principal de medicién a las dimensiones alusivas a protocolo
familiar, érganos de gobierno, gestién empresarial, resolucion de conflictos y politicas de

sucesion.

A medida que estas dimensiones con sus respectivos indicadores (grado 1, grado
2, grado 3) se hacen presentes y de acuerdo a la forma de implementarse es que se les fue
asignando a cada una de las empresas un indicador y a partir de alli un promedio general

que permitid dilucidar en qué instancia se encuentran del nivel de profesionalizacion.
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Concretamente las organizaciones que muestran un nivel de profesionalizacion
mas elevado son las empresas 2 y 3, sin embargo, esto no significa que su nivel sea

dptimo, sino que se encuentran muy por encima de las que trabajan de manera informal.

Cabe destacar que justamente las empresas con mayor nivel de profesionalizacion
son las que demuestran un elevado trayecto en el mercado, inclusive la empresa 2
dedicada a la industria y a la produccion y comercializacién de vidrio tiene mas de cien
afios de antigiiedad lo que implica sin lugar a dudas un abordaje de concreciones que fue

paulatinamente estipulandose de generacion en generacion hasta llegar a la cuarta.

Lo mismo sucede con la empresa 3, aunque no con tanta trayectoria (40 afos) y
tampoco evidenciando un nivel de traspaso profundo ya que solamente ha llegado a una
segunda generacion. Sin embargo, estas dos demuestran un aporte especifico respecto a

protocolo, herramientas de gestion y plan de sucesion.

Las empresas con menor antigiiedad son las que evidencian el menor nivel de
profesionalizacion teniendo grandes carencias respecto al protocolo familiar y los 6rganos
de gobiernos. En esos puntos tanto la empresa 4 como la 5 han evidenciado un promedio
totalmente bajo y casi nulo ya que en ambos elementos su aplicacion es informal y ademas
no se predisponen a implementarlo, ni a actualizar sus actuales metodologias de

acompafiamiento y de distribucion sobre las actividades claves que deben gestar.

En el objetivo nimero 1, donde el protocolo como la estipulacion de gobierno son
presentados como las herramientas que buscan ser codificadas como fundamentales para
el desarrollo de la profesionalizacion, se observa que el ciclo de vida demuestra la
aplicacion de procesos para dejar normas claras y lograr la resolucién de conflictos, ergo

la profesionalizacion y se vuelven mas conscientes de su grado de implicancia.
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Lo que refirid al Segundo de los objetivos aqui se evidencia que la gestion es
rudimentaria, y que mas alld de encontrar en dos de los casos un nivel de
profesionalizacion intermedio (empresa 2 y 3) la mayoria demuestra en este aspecto
ciertas carencias trabajando con un desarrollo ristico y con sistemas de gestion de
informacidn, pero no asi con otros elementos de mayor materializacion. Son pocas las
empresas que aplican la planificacion estratégica y donde el ciclo de vida vuelve a jugar
un papel determinante ya que como son empresas establecidas, la planificacion
estratégica no termina de ser una constante, y ademas no es abordada de forma global
aplicando al analisis coyuntural aplicando la determinacién de objetivos, el desarrollo de

estrategias y el seguimiento.

Respecto a este ultimo el cuadro de mando integral es una de las herramientas
estipuladas, y también es una de las que menos es aplicada. Seguramente las
organizaciones al tener un desarrollo dilatado en el tiempo no terminan de evidenciar la
importancia que podria ser articular herramientas como estas, evidenciando alli uno de
los elementos que mas ha incidido negativamente en el promedio de la escala de nivel de

profesionalizacion.

Es decir que en los dos primeros aspectos tanto protocolo como 6rganos de
gobierno debido a que son tres las empresas que lo trabajan de forma concreta, elevan el
nivel y el indicador en la medicidn de profesionalizacion. Mientras que al momento de
evaluar la gestion empresarial y teniendo en cuenta las herramientas diseminadas tanto
desde el plan estratégico, el plan de comunicacién interna, externa, el desarrollo de la
comunicacion digital, las normas 1SO 9001, entre otros, bajan el promedio debido a que
es dificil poder englobar todas estas herramientas y por ende encontrar en todas estas

empresas el abordaje de cada una de las herramientas.
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En ese marco, el desarrollo estratégico es el escalafon basico a partir del cual luego
se van a estipulando los elementos concernientes a un desenvolvimiento de gestion tactica
y operativa. El plan estratégico debe estar presente al menos en su instancia de disefio y
resolucion. Lo que mas complicaciones conlleva es estipular los 6rganos de control, ya
que desde la administracion estratégica se describe la esencia de planificar, dirigir y

controlar.

De estos aspectos las mas complicadas en su indole configurativa son la primera
y la cuarta de estas actividades claves, es decir la planificacion y el control. Esto es
justamente lo que se evidencid como herramientas de aplicacion para la gestion
empresarial. Son pocas las organizaciones que aplican el plan estratégico y pocas las que
llevan adelante un cuadro de mando integral, sinGnimos de los dos extremos de estas

cuatro actividades claves hacia el desarrollo estratégico de las empresas familiares.

El objetivo 3 referido a la aplicacion de las herramientas y el sentido que le dan a
dicha accion puede decirse que utilizan el protocolo como herramienta de
profesionalizacion para evitar conflictos, tanto la empresa 2 y 3 son las que han

argumentado que a partir de estipular un protocolo pueden tomar perspectivas objetivas.

Alli se sustenta lo que bien se expresaba al decir que las organizaciones deben
apelar a el protocolo como asi también a los distintos roles en los que se van presentando
ya que de esa forma puede darse una mayor calidad directiva, empezando a trabajar desde
un aspecto mucho mas funcional donde las decisiones no se tornan personales, sino que
refieren a los estamentos y elementos planteados con anterioridad, y ante los cuales los

integrantes de la organizacion deben adaptarse.
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Esto es justamente lo que termina evidencidndose en este desarrollo, en el que las
empresas que no presentan protocolo han expuesto mayor superposicion de roles, también
articulados a érganos de gobierno, ignorando la posibilidad de trabajar con un consejo
familiar que permita estipular y reflexionar no solamente acerca de los valores y de las
filosofias organizacionales sino también estipular los lineamientos para disuadir ese tipo
de complejidades. En ese sentido, los miembros de las empresas que no han incorporado
el protocolo reconocen aquella instancia de conflictos, falta de resolucién de decisiones
en las que terminan entrelazando y superponiendo los aspectos personales, es decir el

estado-familia hacia el estado empresa y propiedad.

Respecto al altimo de los objetivos aludiendo al plan de sucesion y la garantia de
éste como elemento que afianza la continuidad puede decirse que solo dos de las empresas
tienden al desarrollo de politicas especificas sobre el traspaso generacional y justamente
son las empresas con el mayor grado de profesionalizacion dado por la escala antes

mencionada que bien especificaba la empresa 2 y 3 con menos de 1.5 de su promedio.

Justamente estas dos empresas y mas precisamente la numero 2 es la que evidencia
un traspaso de mayor profundidad estando ya en los inicios de la transicion hacia la tercera
generacion. En sus relatos se evidencia una continuidad y un beneficio de haber
planificado la sucesion y esto lleva a preguntarse acerca de si esto, es decir la
formalizacion del plan de sucesion da pautas de un mayor abordaje de transicion y

evolucion.

Pues bien es posible decir que segun los 118 afios de trayectoria de la empresa
namero 2 el plan de sucesién deberia ser con un aspecto de constitucion desde el inicio.

Sin embargo, también la empresa nimero 4 con menor trayectoria (15) aun se mantiene
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en el mercado y mas alla de ser, a priori mucho menos eficiente a nivel de
profesionalizacion que la empresa 2 y 3, tener 15 afios en el mercado es un sindnimo de
trazabilidad y perdurabilidad, ya que ha superado ampliamente aquel indicador de los dos

y tres afios de existencia que se dan en el inicio de toda empresa familiar.

Como conclusién a este contraste de objetivos y teniendo en cuenta las
perspectivas de los antecedentes y de los estudiosos de la materia puede decirse que la
profesionalizaciéon es un trabajo de aprendizaje continuo, y al mismo tiempo es una

herramienta que permite el desarrollo.

Mas alla de un juego de palabras es importante reflexionar acerca del orden de los
factores y alli la profesionalizacion se vuelve un factor que puede darse al inicio y generar
una concatenacion y materializacion de actividades eficientes, o puede ser el resultado de
la experiencia luego de haber recorrido afios de trayectoria, aprendiendo de sus errores

como asi también de sus aciertos.

En concreto, y advirtiendo la forma de desarrollo de estas organizaciones,
teniendo empresas con mas de 100 afios de trayectoria y otras con menos de 20 afios, y
siendo que ya el hecho de tener 5 afios de desenvolvimiento es garantia de una
subsistencia, puede decirse que evidentemente la profesionalizacion es la consecuencia y

no la causa.

Es decir, es el resultado de afios de experiencia, ya las empresas con mayor
trayectoria son las que han demostrado un abordaje de mayor estandarizacion, mejor nivel
en la escala de profesionalizacion contemplando actividades claves desde la gestion y
desde la articulacion, teniendo el protocolo como base objetiva y no simplemente de

integracion o resolucion de conflictos.
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En ese mismo plano las empresas con menor trayectoria demuestran tener menor
escala de profesionalizacion, lo que permite correlacionar y sustentar lo anteriormente
expresado en el que ante una menor trayectoria menor desarrollo de la profesionalizacion.
Ergo la profesionalizacion es el resultado de una vasta experiencia que permite a las
organizaciones ir acomodando sus recursos sabiendo tomar decisiones estratégicas de
invertir en herramientas como la planificacion estratégica, el cuadro de mando integral,
las normativas, siempre en los elementos de perspectivas referidas a la planificacion, a la

organizacion, a la direccion y al control.

Como limitaciones, el hecho de trabajar con un concepto tan amplio como es el
concepto de la profesionalizacion implicé un abordaje sobre diversos antecedentes y
referencias tedricas que generaron en ciertos momentos confusion sobre el desarrollo de

esta conceptualizacion.

En la primera etapa de lectura, anélisis y depuracion de las variables conceptuales,
que como bien se decia permitio la operacionalizacion de las mismas, fue complejo
encontrar indicadores que pudieran transformarse en elementos de medicién, y mas aun
considerando el objetivo de esta investigacion, de proponer un esquema que pudiera

medir a través de una escala de promedios, el nivel de profesionalizacion.

Sobre ese punto cabia preguntarse si la profesionalizacion es la causa o la
consecuencia que experimentan las organizaciones, que como bien se describid
anteriormente en este trabajo puede decirse y presentarse el supuesto de que la misma es

una consecuencia Y NO una causa.

En ese marco la idea de recortar una tematica tan amplia fue una verdadera

delimitacion a tal punto que generd confusién, dudas sobre los desarrollos y los caminos
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por donde abordar los trabajos y los ejes conceptuales/teméticos que pudieran dar sustento

a las premisas propuestas desde un inicio.

Otro de los limitantes fue el seguimiento hacia las organizaciones. Como bien se
observo, estas son empresas con una trayectoria determinante, y como tal hacerles
seguimiento fue complejo y mas ain con el escaso tiempo de abordaje viéndose
totalmente confinadas a un trabajo de inferencias, pudiendo contar con un elemento de
potenciacion como son los medios digitales que permitieron generar un intercambio, pero
no asi una interaccion personal, que habria sido mucho mas rica en cuanto a contenido y

desarrollo.

En ese mismo aspecto la toma de contacto con los directivos y miembros se torno
dificil y se debieron generar algunas trazabilidades méas bien personales para entender de
qué trataba su relato y sus experiencias en este marco de desarrollo de empresas

familiares.

En lo que aplica a las fortalezas el hecho de haber conjeturado sobre la premisa
profesionalizacion, la consecuencia es un aporte interesante, que generard mayor
discusion y que con tal debera profundizarse para apelar y tomar una posicion concreta.
Es en esa linea en la que puede destacarse la virtud mas importante de este trabajo ya que
poder bajar elementos conceptuales abstractos a una escala de medicion y determinar que
la profesionalizacion es el resultado y no el inicio generara discrepancia y contrastes entre
perspectivas previas y también en aquellas que se animen y predispongan a dilucidar una

continuacién de esta investigacion.

Cabe mencionar las limitaciones de haber tomado una muestra pequefia de

empresas en un contexto determinante como Buenos Aires. Se deberd tramitar una
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investigacion complementaria abordando una muestra de mayor representatividad,
teniendo en cuenta que la tematica genera y da espacios a multiplicidad de reflexiones y
mas aun reconociendo la cuantia y la diversidad de posturas establecidas no solamente en

Argentina, sino también en Latinoamérica y el mundo.

Teniendo en cuenta el desfasaje existente entre el ciclo de vida y el nivel de
profesionalizacion seria determinante comenzar a concientizar a estas empresas para que
su permanencia y su sostenibilidad en el tiempo tenga mas que un sistema de gestion o

un escalamiento medio de profesionalizacion.

Es por ello se podria dar un desarrollo sobre formacion en aplicaciones
innovadoras de gestion, considerando que son empresas con una estructura y con una
dinamica ya establecida. Es posible incorporar la tecnologia, que les dara la adaptabilidad
necesaria para tener nuevas perspectivas y a partir de alli generar un circulo virtuoso sobre

el que hacer no solamente cotidiano, sino también en un enfoque a mediano y largo plazo.

Como bien se estipulaba el analisis sobre la profesionalizacion tiene diversas
aristas, y seria oportuno poder incorporar otras tales como la responsabilidad social
empresaria, las tecnologias, la internacionalizacién en las empresas familiares, el

abordaje en los recursos humanos, el liderazgo y la cultura.

Todas estas lineas tematicas son compatibles de forma directa y podrian también
experimentar el tratamiento de la escalabilidad que aqui se establecio a este esquema de

medicion del nivel de profesionalizacion.

Con esta herramienta el profesional podra evidenciar y constatar aquellas
empresas que de acuerdo a su ciclo de vida, sector o actividad necesite profundizar sobre

indicadores determinados de profesionalizacion. Quizas sea mas pertinente que en otras
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o la estipulacion de 6rganos de gobierno sean mas referidas a un momento que a otro, y
esto ha sido evidenciando en supuestos que deberan profundizarse en investigaciones que

se articulen a los principios que aqui se presentaron.
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Anexos

Anexo |: Documento de consentimiento informado

La presente investigacion es conducida por la alumna Marcela I. Basualdo, de la
Universidad Siglo 21. La meta de este estudio es la realizacion del presente Trabajo Final
de Graduacion. La participacion es este estudio es estrictamente voluntaria. La
informacidn que se recoja sera confidencial y no se usara para ningun otro propésito fuera
de los de esta investigacion. Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista seran
codificadas usando un nimero de identificacion y, por lo tanto, seran anonimas. Una vez
trascritas las entrevistas, se destruiran las grabaciones.

Desde ya le agradecemos su participacion.

Anexo 2: Modelos de entrevistas
1) ¢Por cudl generacion atraviesa la empresa en este momento?
2) ¢Puede hablarnos de la cultura de la misma?
3) ¢Cual es el namero total de trabajadores en la organizacién?
4) ¢Cuéantos de estos ultimos son miembros de la familia?
5) ¢Qué caracteristicas deben reunir los familiares para trabajar en la empresa?
6) ¢Qué caracteristicas deben reunir los no familiares para trabajar en la empresa?
7) ¢Existen familiares politicos trabajando en la empresa?
8) ¢Como se determina la forma de remuneracion de los distintos trabajadores?
9) ¢Qué importancia tiene el desarrollo profesional de los familiares trabajadores?
10) ¢Qué cargos ocupan los familiares que trabajan en la empresa?
11) ;Cémo proceden para la toma las decisiones importantes en la empresa familiar?
12) ¢Planifican la continuidad de la empresa familiar a futuro?

13) ¢ Qué caracteristicas debe reunir el posible sucesor?



30

14) ¢Qué capacitaciones considera necesarias para formar al préximo sucesor?

15) ¢Qué tratamientos otorgan a los conflictos familiares que perjudican a laempresa?

16) ;Como proceden ante faltas de familiares que perjudican ritmo de la empresa?

17) ¢Se percibe algun tipo de favoritismo entre los familiares miembros de la familia?

18) ¢Existen politicas que atafien al proceder ante el fallecimiento de familiares que
trabajen en la empresa?

19) ¢Existen familiares que puedan considerarse como posibles sucesores?

20) ¢Actualmente se implementa algln tipo de protocolo?

Anexo 3: Modelo de Encuesta
1. Atribuye su nivel de conocimientos en el area a:
Experiencia / Capacitaciones / Carrera universitaria / Otro
2. ¢Qué importancia tiene para usted contar con la asesoria de profesionales?
Mucha / Poca / No necesita

3. ¢De qué forma reciben asesoria profesional?

Cuenta con empleados con profesiones afines / Tiene un equipo de confianza que lo
asesora de forma externa / Consulta con amigos/conocidos de manera informal / Se

asesora solo si es muy necesario

4. Al momento de necesitar personal ;considera que primero debe buscar entre los
integrantes de la familia?
SI/NO
5. ¢Considera que los familiares que trabajan en la empresa tienen claras cuéles son
sus responsabilidades?

SI/NO/NO SABE
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11

12

13

14

15
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¢Existe la seguridad de que los familiares que trabajan en la empresa estan lo
suficientemente preparados para cumplir con sus responsabilidades?
SI/NO/NO SABE
¢EXxiste conformado un directorio?
SI/NO
¢Existe una planificacién de la sucesion?
SI/NO
¢Existe algun protocolo en la empresa?
SI/NO
¢Actualmente se percibe que la empresa sufre la dependencia de algiin miembro
de la familia?
SI/NO
En caso de que no exista ¢ Tienen planificado elaborar un protocolo?
SI/NO
¢La empresa familiar posee organigrama?
SI/NO
De existir un organigrama ¢Creen que el mismo cumple con el objetivo que
persigue?
SI/NO/NO SABE
De no existir un organigrama ¢ Tienen planificado elaborar uno?
SI/NO /NO SABE
Con respecto a la comunicacién ¢consideran que tiende a ser formal o informal?

FORMAL / INFORMAL
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