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Resumen

El presente trabajo final de grado refirio a un manuscrito cientifico enfocado en
investigar y analizar el nivel de profesionalizacion presentado en las empresas familiares
del sector industrial de la ciudad de Cérdoba. Se tomaron un total de 6 organizaciones bajo
un criterio muestral no probabilistico-intencional, buscando la calidad de la investigacion
por sobre la idea de representatividad, siendo la entrevista la herramienta mediante la que
se instaurd el acercamiento a partir de un enfoque cualitativo. Los resultados demuestran un
desconocimiento e indiferencia sobre los perfiles técnicos que pueden llevar a estas

empresas hacia estandares de formalizacion y profesionalizacion.

Palabras clave: Empresas familiares. Profesionalizacion. Planificacion. Plan de sucesion.

Protocolo familiar. Estructura organizacional.

Abstract

The present final degree work referred to a scientific manuscript focused on
investigating and analyzing the level of professionalization presented in family businesses
in the industrial sector of the city of Cérdoba. A total of 6 organizations were taken under a
non-probabilistic-intentional sampling criterion, seeking the quality of the research over the
idea of representativeness, the interview being the tool through which the approach was
established from a qualitative approach. The results show a lack of knowledge and
indifference about the technical profiles that can lead these companies towards

formalization and professionalization standards.

Key words: Family-owned business. Professionalization. Succession plan. Family protocol.

Organizational structure.
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Introduccion

Las empresas familiares representan aproximadamente el 80% de las organizaciones
en la Argentina y es por esta razon que se presentan como una de las tipologias de negocio
que mayor aporte le generan a la sociedad en materia de ingresos econémicos y oferta
laboral. La particularidad que presentan estas organizaciones refiere a que en sus momentos
de formacion prevalece la vision emprendedora del fundador y el espiritu de mejora
continua, sin embargo, este factor puede volverse contraproducente con el correr de los
afios debido a que los negocios familiares no logran profesionalizarse, llevando a estas a
perecer (Gonzéles Torres, 2018). Puntualmente en la provincia de Coérdoba existe un bajo
porcentaje de empresas familiares que logran transmitir la direccion y gestion del negocio a
sus sucesores, ya que de acuerdo a un estudio realizado por la Universidad Catdlica de
Cordoba en conjunto con el Ministerio de Industria, Comercio y Mineria (2018) el 91% de
organizaciones se encuentra transitando la primera o segunda generacion, siendo de esta
manera solo un 9% las organizaciones que logran su crecimiento y sucesion por mas de tres

generaciones.

La presente investigacion buscO dar respuesta a una serie de interrogantes
planteados desde el perfil del Contador Publico respecto a la realidad que atraviesan las
empresas familiares de la ciudad de Cordoba. Se llevé adelante un recorte del universo
poblacional analizando solo aquellas organizaciones que se desenvuelven en el sector
industrial, el cual cuenta en la provincia de Cordoba con una concentracion del 20% de la
actividad econémica, ademas de que en la ciudad capital existen 1565 industrias, a nivel
general, es decir tanto Pymes, empresas familiares y grandes empresas (Union Industrial de

Cordoba, 2019). Es importante en este punto mencionar que no toda empresa familiar



puede ser catalogada como una Pequefia y Mediana Empresa, sin embargo, la gran mayoria
de Pymes se encuentran formadas por agrupaciones familiares. Ahora bien, se considerd
importante analizar al sector de la industria cordobesa dado a que este presenta una realidad
muy dindmica, en donde ha desarrollado altibajos a lo largo de los Gltimos afios producto de
las circunstancias externas y adversas que se le han presentado. Con esto entonces se ha
buscado identificar y estudiar las variables internas que influyen en las empresas familiares
para lograr su estabilidad, crecimiento y transmisién de la organizacion a las nuevas
generaciones consanguineas de la familia. Entre dichas variables, se estudiaron aspectos
tales como la manera de llevar adelante la gestion del negocio, la aplicacion de 6rganos de
gobierno y protocolo familiar, el grado de conflictos internos y el trabajo estratégico
desarrollado para de esta forma caracterizar las realidades ante las que se encuentran estas

organizaciones; trabajando, como se explica mas adelante, sobre 6 empresas del sector.

Adentrandose en la realidad de las empresas familiares es importante mencionar que
estas cuentan con una gran problematica, la cual deviene de su incapacidad para
profesionalizarse, en donde la falta de esta genera las condiciones de una posible muerte
prematura o al menos el debilitamiento de esta. Para conseguir equilibrar el funcionamiento
interno, las empresas familiares cuentan con una serie de herramientas que se encuentran
disefiadas especificamente para este objetivo, es decir para lograr el éxito sucesorio. Segun
Sainz de Vicufia Ancin, (2015) las razones que generan un bajo desarrollo en la
profesionalizacion refieren puntualmente a la carencia de planificaciones y de gestion
estratégica. Los conflictos que se generan internamente entre los miembros del equipo de
trabajo, la dificultad por diferencias, los problemas familiares de los empresarios, ademas

de la baja predisposicion y confianza con la que cuentan los fundadores o directivos para



traspasar el mando directivo entre sus posibles sucesores. Es por estas razones que la
profesionalizacion debe ser comprendida como el proceso que dota a la empresa de las
capacidades y oportunidades para generar el éxito organizacional, no sélo desde un sentido
comercial sino también familiar. Continuando con este planteamiento, existe una variable
fundamental a tener en cuenta para el desarrollo perdurable en la organizacion, siendo este
la formacidn, comunicacion y transmisién de su cultura organizacional, ya que ésta les
permite a las organizaciones generar una ventaja competitiva sostenible en el tiempo dado a
que lograran diferenciarse de las demas organizaciones. (Hill y Jones, 2015). El factor de la
cultura es muy importante dado a que debe considerarse esencial al momento de desarrollar
las herramientas de profesionalizacion, ya que explicitardn aquellas normas y valores que

comparte la empresa, y que por ende no pueden dejarse de lado a la hora de disefiarlos.

La profesionalizacion no sélo sera requerida para que perdure la gestion familiar en
la organizacién, sino que es esencial para que esta pueda afrontar las variables y efectos
externos que inciden en ella, los cuales son poco controlables por las mismas debido a sus
pequefias dimensiones. Asi las empresas familiares profesionalizadas contaran con los
procesos delimitados en cuanto al momento y la forma en la que se realizara el traspaso
generacional, ademas de contar con el nivel de capacidades técnicas y profesionales para
encarar la dinamica de los mercados. En este sentido, profesionalizarse significa dotar de
las herramientas y conocimientos precisos a los colaboradores de la empresa, especialmente
a aquellos que cumplan con la iniciativa de llevar adelante la gestion del negocio,
preparandolos para que puedan ocupar estos lugares y desarrollar un sostenimiento durable
de la organizacion. (Sainz De Vicufia Ancin, 2015). Analogamente, la profesionalizacion se

circunscribe en un proceso de transformacion o cambio organizacional que requerird de



buenas préacticas por parte de sus fundadores/directivos y equipos de trabajo. En las
organizaciones se presentan una serie de probleméticas que atentan contra la
transformacion de las empresas, creando asi la imposibilidad del éxito de la
profesionalizacion y si de su fracaso, llevando a las organizaciones a estadios més
complejos que pueden terminar en su muerte prematura. El autor expone justamente que las
organizaciones no lograran sobrevivir al entorno competitivo cambiante si no llevan
adelante un proceso de reinvencion, para lo cual liderar el cambio en las organizaciones es

algo esencial, pero al mismo tiempo complejo (Catalano, 2017).

Estas problematicas pueden categorizarse en 8 errores comunes que refieren a: 1) no
crear un sentido de urgencia transformadora en la empresa; 2) La no conformacién de
equipos de alto rendimiento que permitan llevar adelante los cambios de manera exitosa y
proactiva; 3) La falta en la creacion de una vision estratégica y 4) la carencia en su
comunicacion eficiente; 5) Los procesos de formacién y preparacion de personal, para que
este se amolde a interiorizar y trabajar en pos del cumplimiento de la visién; 6) La falta de
desarrollo de una planificacion estratégica integral y la creacion de logros a corto plazo que
aumenten la moral de los trabajadores; 7) Considerar que se ha logrado el éxito demasiado
pronto; y por ultimo 8) No institucionalizar los nuevos enfoques de trabajo, en este caso la
profesionalizacion, perdiendo entonces la ventaja competitiva que pueda haberse generado

a lo largo del tiempo (Kottler, 2012).

El proceso de transformacion en las empresas requiere fundamentalmente de la
coordinacion y cooperacion de sus miembros, en el caso de los negocios familiares, de
aquellos que cumplan funciones dentro de la organizacion. Este trabajo en conjunto le

permitira a la empresa salirse de su zona de confort y buscar aquellas herramientas y pasos



necesarios para lograr, en este caso, profesionalizarse y estabilizar el negocio, ademas de

ayudarlo a crecer de manera sostenida a través de sus generaciones (Maure, 2011).

Ahora bien, como se menciond anteriormente las empresas familiares cuentan con
una serie de herramientas especificas para profesionalizarse. La primera de ellas refiere al
disefio y a la estructuracién organizacional a través de diferentes érganos de gobierno que
permitan organizar la toma de decisiones y los niveles de representatividad vy
responsabilidad dentro de la empresa. De acuerdo a Belausteguigoitia Rius (2011) existen
una serie de 6rganos de gobierno comunes, sin embargo, serd necesario que cada
organizacion defina y disefie sus propios 6rganos de acuerdo a sus realidades. Los 6rganos
de gobierno comunes pueden establecerse en tres grupos, la Asamblea de Accionistas, la
Asamblea Familiar y el Directorio, en donde dichos 6rganos no trabajaran de manera
aislada, sino que es fundamental que lleven adelante un trabajo asociativo dentro de la

estructura organizacional.

La Asamblea de Accionistas se establecerd con el fin de definir la vision de la
empresa, tanto en términos de rentabilidad como de competencia, y ademas definira los
indicadores por los cuales analizara el rendimiento de los gerentes de linea y al directorio
general. Por otro lado, la Asamblea Familiar se encontrara conformada por el grupo
familiar que integre a la organizacion, es de destacar que para que una organizacion se
considere empresa familiar deben establecerse lazos y funciones por parte de los miembros
dentro del proceso de toma de decisiones de la misma. Asi este grupo estara apuntado a
buscar consensuar a los colaboradores acerca de la tipologia de decisiones que se toman,
ademas de las razones por las cuales se desarrollan las mismas. Al mismo tiempo y de

acuerdo a lo expuesto por Merofio Cerdan (2009) se debe generar una preparacion



profesional de los miembros posibles a continuar en el proceso sucesorio de la
organizacion, a lo que se entiende como la transformacion de la familia en una familia
empresaria. Por altimo, el Directorio estard formado por todos aquellos individuos que
desarrollan las funciones de gerencia dentro de la organizacion, ya sean familiares o no, y
que cumplirén la funcion principal de generar la condicion de rentabilidad de la empresa,
ademaés de llevar adelante un proceso de analisis continuo en cuanto a la identificacion de
las fortalezas y debilidades con la que cuenta la organizacion, para disminuirlas o bien
potenciar aquellas que repercutirdn de manera satisfactoria en los niveles de competitividad

de la empresa.

Como se explicé anteriormente, conforme las organizaciones van creciendo y
desarrollan un mayor nivel de competitividad, requeriran de un mayor nivel de recursos, no
solo fisicos y materiales sino también humanos, lo que generara una mayor complejidad en
cuanto a su estructura, haciendo de los érganos de gobierno una necesidad imperiosa. Asi
existen otros érganos de gobierno mas complejos y que ayudan a las empresas a mejorar su
eficiencia. Tal como lo afirma Bazan (2012) estos nuevos 6rganos refieren puntualmente al
desarrollo de un Comité Senior, el cual se encontrara conformado por aquellos miembros
gue ya hayan dejado las riendas del directorio de la empresa, sin embargo, se los integra en
las diferentes reuniones para continuar con la comunicacion de la visiéon y de los valores
organizacionales, creando asi una mayor participacion y sostenimiento de los cimientos de
la empresa familiar. Por otro lado, el autor propone la creacién de la Escuela Empresa-
Familia que esta dirigida a los miembros jovenes de la familia, buscando incentivarlos y
generar las competencias y preparacion necesaria, para en un futuro, llevar adelante

funciones dentro de la empresa, siendo estas funcionales o incluso gerenciales.
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Habiendo planteado las especificaciones de los dérganos de gobierno que una
empresa familiar puede desarrollar a lo largo del ciclo de vida, queda expuesto el objetivo
de llevar adelante la profesionalizacion de las mismas, la cual refiere a crear una mayor
estandarizacion en cuanto a los procesos involucrados de la empresa para asi lograr una
disminucion de la complejidad de las mismas, al mismo tiempo que se articula una relacion
entre la vision empresarial y la familiar (CANF, 2019). Sin embargo, para desarrollar un
proceso de planificacion en las empresas familiares es fundamental un factor que responde
a la necesidad estratégica en las organizaciones. Sainz de Vicufia Ancin (2015) expresa que
la mayoria de las pequefias y medianas empresas se concentra primariamente en los
objetivos de tipo rentables, dejando de lado aquellos asociados a la consolidacion en el
mercado y al crecimiento de la empresa, siendo esta Gltima uno de los motores que llevan a
la formacién de las empresas familiares. Lo que quiere expresarse es que la esencia de las
empresas familiares refiere a sus valores y cultura y a la transmision de estos para generar
el sostenimiento y desarrollo de la familia, mas alla de la generacion de niveles de ingresos

y rentabilidad.

Acrticulando un proceso de planificacion la empresa podra revisar constantemente su
situacion, determinando como las diferentes variables le impactan y afectan a su
desenvolvimiento, ya sean externas como internas. Ademas, permitira plantearse un
objetivo a largo plazo y trabajar de manera mancomunada a lo largo de las distintas
actividades y estrategias funcionales para aportar a este objetivo de la empresa, es decir a su
vision de empresa familiar. Por otro lado, es importante mencionar que, si bien los negocios
familiares deben profesionalizarse para lograr su continuidad, la misma no debe

considerarse como un proceso rigido, es decir que deben existir modelos de flexibilidad.
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Esto es asi debido a que, en varias ocasiones, al momento de llevar adelante un disefio y
planificacion de la profesionalizacion, las empresas, en especial sus directivos, ingresan en
una situacion en la que se niegan a ceder el mando, debido a que el proceso se vuelve

frivolo y no ayuda a generar las ventajas competitivas (CANF, 2019).

De esta manera se ha logrado expresar la importancia que cumple la
profesionalizacion en las empresas familiares, destacando que una gran cantidad de estas no
logran profesionalizarse y asi no alcanzan su desarrollo y sostenibilidad en el tiempo. Las
razones por las que no se genera la profesionalizacion son variadas, desde la no aplicacion
de proceso y de herramientas especificas de gestion interna, hasta los conflictos internos
que se generan por la carencia de confianza de los directivos o fundadores de la empresa y
los miembros del grupo familiar. Es por ello que se considera que las empresas familiares
deben incorporar un pensamiento estratégico a la hora de materializar el proceso de
profesionalizacion, generando unas acciones que le permitan llevar adelante los planes de
manera escalonada, de acuerdo a sus necesidades y realidades puntuales, y permitiéndose la

posibilidad de crecimiento y disminucion de los riesgos de perecer.

Es asi que en los negocios familiares se presentan la problematica respecto a la
incapacidad de llevar a cabo un proceso de profesionalizacion y es por ello que cabe
preguntarse el nivel de profesionalizacion con el que cuentan las empresas familiares. Para
dar respuesta a este interrogante se busca analizar, como se ha mencionado anteriormente,
la realidad que atraviesan las empresas familiares de la ciudad de Coérdoba del sector
industrial, debido a que cuenta con una alta contribucion al aparato productivo y laboral de
la provincia de Cordoba. De esta manera se plantean los siguientes interrogantes ¢Las

empresas familiares del sector industrial de Cordoba cuentan con el nivel suficiente de
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profesionalizacién para permitirse un crecimiento sostenido en el tiempo? (Como han
logrado profesionalizarse? ¢A través de que procesos? ¢(Aplican 6rganos de gobierno o
alguna otra herramienta que permita su desarrollo y resolucion de conflictos? Para ello se

disefiaron los siguientes objetivos que buscaron encaminar la investigacion.

Objetivo general

Analizar el nivel de profesionalizacion que presentan las empresas familiares del
sector industrial de la ciudad de Cdrdoba, en el contexto del afio 2020, para definir una guia
de desarrollo en torno al plan de sucesién, brindando herramientas para la continuidad de la

empresa-familia.

Obijetivos especificos

o Indagar acerca de las herramientas de profesionalizacion aplicadas durante su
desarrollo y si éstas generaron un impacto positivo para la continuidad de la
empresa.

+ Analizar los procesos de gestion interna que desarrolla la empresa que aportan a la
continuidad y profesionalizacion.

e Interpretar las variables internas que mayor incidencia tienen en el desarrollo de la
profesionalizacion de las empresas familiares

o Delimitar una guia para la confeccion de un plan de sucesion que ayude a las

empresas a mantener su continuidad.
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Método

Disefio

El disefio de la investigacion se desarrolldo desde un enfoque descriptivo, no
experimental debido a que se analizaron a las empresas familiares y el grado de
profesionalizacion con el que estas cuentan, ademas de que se trabaja sobre una tematica ya
explorada y analizada, y no busca desarrollarse un cambio sobre las organizaciones. A su
vez el andlisis fue correlacional, atento a que se busca analizar la relacion causa-efecto de la
falta de profesionalizacion y cémo, con la aplicacion de diferentes herramientas, pueda
aumentarse. Para ello se utilizd un enfoque cualitativo sobre el cual se buscd conocer las
experiencias de las organizaciones de tipo familiar y de esta forma destacar las respuestas

de sus directivos, en donde la informacién fue adquirida desde fuentes primarias.

Participantes

La poblacién de la investigacion se encuentra conformada por 6 empresas familiares
del sector industrial que se ubican en la ciudad de Coérdoba. Para la eleccion de los
participantes se utiliz6 un criterio muestral no probabilistico intencional-escogiendo a las
organizaciones que cuentan con las caracteristicas suficientes para dar respuesta a los
objetivos planteados. Se escogieron 6 organizaciones del sector y la misma estuvo dirigida
a sus directivos y/o fundadores. Para llevar adelante el contacto e informar a los mismos del
desarrollo de la investigacion se les entregd un consentimiento informado, en donde se
especifica que la investigacion sera andnima y no se podran reconocer a las organizaciones

participantes, el mismo puede encontrarse en el Anexo 1.
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Instrumentos

Para llevar adelante la investigacion y partiendo de que el enfoque fue cualitativo se
empleo la técnica de la entrevista en profundidad para el relevamiento de la informacion, la
cual fue disefiada y desarrollada a partir de la guia de pautas que puede encontrarse en el
Anexo 2. Tal como se detall6 anteriormente, las entrevistas fueron dirigidas a los directivos
de las empresas familiares seleccionadas dentro de la muestra. Esta técnica e instrumentos
permitieron analizar informacién dificil de cuantificar ademas de que se indagé respecto a

ciertos aspectos blandos.

Anélisis de datos

Una vez desarrolladas la entrevista se requirid la transcripcion de las mismas a
través de la parametrizacién de la informacién de acuerdo a las variables que se expusieron
en los objetivos, es decir las herramientas aplicadas, la predisposicion de los directivos y las
variables internas que influyen en la profesionalizacion. Una vez desarrollado este paso se
requirié del analisis preciso buscando encontrar las similitudes y diferencias entre cada una

de las respuestas para asi plantear los resultados a partir de cada uno de los objetivos.
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Resultados

En este apartado se lleva adelante la presentacion de los resultados alusivos al
relevamiento de las empresas familiares encontrando como principales variables de
desarrollo las herramientas de aplicacion, la predisposicion para llevar adelante la
incorporacion de las mismas, las variables internas que consideran fundamentales para su
estipulacion y desenvolvimiento y finalmente sus elementos criteriosos, como asi también
los cursos de accidn que en consideracion de su perspectiva pueden aumentar el nivel de

profesionalizacion.

Nivel de profesionalizacion

Buscando definir una guia que acomparie a las empresas familiares hacia el
desarrollo de su profesionalizacidn es que se establecié un abordaje sobre el analisis del

nivel de profesionalizacidn que presentan estas organizaciones.

Aqui concretamente fueron tomandose diversas dimensiones buscando entender el
recorte conceptual de este elemento tan global y abstracto, que puede ser entendido desde
distintas perspectivas. Ahora bien, en el desenvolvimiento de la profesionalizacidn se busco
indagar sobre el tipo de herramientas aplicadas como asi también los procesos de gestion
interna que deben ser gestionados y llevados adelante para evitar el entramado de conflictos

y de disuasiones que genera en algunos casos la obsolescencia o la muerte prematura.

Herramientas de profesionalizacion

Respecto al primer objetivo de indagacion, alusivo a la identificacion de
herramientas de profesionalizacion aplicadas por las empresas familiares se preguntd en
primera instancia acerca de la existencia, disefio e implementacion de un plan de sucesion.

Un aspecto central de la indagacion se centra en el plan de sucesion. Referido a este
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indicador se enfoco acerca de la forma en que se desarroll6 el mismo, pudiendo advertir
que son empresas que en mas del 60%, han desarrollado esta herramienta, aunque la mayor

proporcion lo ha hecho de manera informal.

m Se desarroll6 pactando el
plan

m Se desarroll6 de manera
informal

= Auln no se ha desarrollado

Grafico 1. Aplicacién de la sucesion. Fuente: elaboracion propia.

Otro de los indicadores analizados en esta primera variable fue la aplicacion del
protocolo familiar como un instrumento que da orden y orientacion a la gestion
organizacional de las empresas familiares; puntualmente la regla basica en la que se apoyan
las organizaciones es la informalidad, careciendo de un protocolo estructurado

formalmente.
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m Se cuentan con politicas y
reglas informales

= Se cuenta con un
protocolo familiar que no
se respeta

= No se cuenta protocolo
familiar

Grafico 2. Aplicacién del protocolo familiar. Fuente: elaboracion propia.

Finalmente, como ultima categoria en la presentacion de las herramientas aplicadas
para la profesionalizacion, estas empresas familiares se muestran con razones especificas
por las cuales no se predisponen, o no pueden aplicar instrumentos para su formalizacion

siendo las mas importantes el desconocimiento y la subestimacion de su utilizacion.

® No se conocen las
herramientas

B Se conocen pero no se
aplican

= No se considera que le
ayuden en el corto plazo

m Se aplican herramientas de
profesionalizacion

Grafico 3. Razones de no aplicar las herramientas. Fuente: elaboracion propia.
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Procesos de gestion que aportan a la continuidad de la empresa
En lo que se refiere al segundo objetivo de investigacion, teniendo como concepto
principal a los procesos de gestién que aportan a la continuidad de la empresa, se observa
un enfoque sobre la arista comercial, es decir sobre el plan de ventas como asi también
respecto al presupuesto. Se aprecia también una desestimacion sobre la apuesta al disefio de

un plan estratégico.

= Presupuestos
m Plan estratégico
Plan operativo

m Plan de ventas

Grafico 4. Herramientas de trabajo aplicadas. Fuente: elaboracion propia.

Variables internas que afectan la profesionalizacion

En lo que atafie al tercero de los objetivos especificos, las variables internas, aqui se
hizo hincapié en la participacion en el proceso de toma de decisiones como asi también las
problematicas internas, generando de esta forma una perspectiva critica reconociendo
cuales son los aspectos internos que perjudican o ante los que podria trabajarse para generar

este nivel de aplicacion de herramientas de profesionalizacion.

En lo que refiere al proceso de toma de decisiones se evidencia que la misma se da
de forma centralizada. También es importante describir que en este indicador se observa

una minima proporcion que no se encuentra predispuesto ni interesado en poder llevar
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adelante este tipo de involucramiento en el desenvolvimiento gerencial de la organizacion

familiar.

m Parcipan los familiares

0%

= Participan solo en decisiones
operativas
No participan porgue no quieren
hacerlo

m No participan, las decisiones se toméan
en la direccion

Grafico 5. Proceso de toma de decision. Fuente: elaboracion propia.

Referido a lo anterior aqui se observa la falta de interés de los familiares, en gran
proporcién respecto a involucrarse en el desarrollo de la empresa atento a que surgen
discrepancias generalmente porque los directivos identifican esta indiferencia por parte de
los integrantes al momento de trabajar en pos de la organizacion. Otro factor que se
advierte como fundamental, es el escaso desarrollo del conocimiento técnico de los
miembros de las empresa familiares consultadas. Finalmente, el factor relativo a la
planificacién estratégica, es decir al planteamiento sobre el futuro que tendra la empresa,

esta carencia también lleva a experimentar problematicas internas.

® Falta de interés de familiares
m Falta de conocimiento técnico

AUn no se ha planteado el
futuro de la emrpesa

Grafico 6. Problematicas internas. Fuente: elaboracion propia.
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Discusion

Buscando definir una guia que acompafia a las empresas familiares hacia el
desarrollo de su profesionalizacion es que se definio un abordaje sobre el analisis del nivel
de profesionalizacion que presentan estas organizaciones. Aqui concretamente, fueron
toméandose diversas dimensiones buscando entender el recorte conceptual de este elemento
tan global y abstracto, que puede ser entendido desde distintas perspectivas. Ahora bien, en
el desenvolvimiento de la profesionalizacion se buscé indagar sobre el tipo de herramientas
aplicadas, como asi también los procesos de gestién interna que deben ser gestionados y
llevados adelante para evitar el entramado de conflictos y de disuasiones que generan en

algunos casos la obsolescencia o la muerte prematura.

Partiendo de la premisa del objetivo general que se plante6 este trabajo de
investigacion referido a la identificacion del nivel de profesionalizacion alcanzado por las
empresas familiares del sector industrial de la ciudad de Cdrdoba, puede decirse que en lo
relevado, pudo observarse un nivel minimo, en el que las organizaciones desestiman los
aspectos concernientes a las herramientas que buscan dar lugar a una sucesion y
continuacion de los integrantes de la familia al mando de la direccion de la empresa; lo
mismo sucedid a partir de la aplicacion del protocolo, donde no advierten la ventaja de
trabajar esta herramienta como un desarrollo estratégico, sino que consideran que es un
instrumento que no generara impacto en el corto plazo, entendiendo esto como un sinGnimo
de la disfuncionalidad o la inocuidad que tiene dicha herramienta para el desenvolvimiento

de la organizacion.

En lo concerniente al primer objetivo especifico de investigacion (aplicaciéon de

herramientas de profesionalizacion), se describe un marco caracterizado por la no
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aplicacion de estos procesos de manera formalizada, trayendo como consecuencia un
escenario en el que la continuidad podria ser un factor en crisis, debido a la no
incorporacion de dichas herramientas, provocando incertidumbres debido al
desconocimiento que tienen sobre este bagaje herramental del contexto en la formalizacion
de las organizaciones. Esta subestimacion e indiferencia hacia las herramientas de técnicas
puede ser definida como una mirada cortoplacista, que como ya se evidenciaba, no termina
de ser un disparador concreto hacia la incorporacién de una filosofia de mayor flexibilidad
y apertura. Esto es totalmente contrario a lo que se planteaba como antecedentes
fundamentales que dieron inicio a esta investigacion, donde los estudios precedentes
resaltan acerca de la importancia de trabajar sobre herramientas estratégicas de
formalizacion, en las que se presenta el protocolo, el plan de sucesién, la descripcion de una
estructura organizacional, entre otros, como las herramientas fundamentales para articular
una realidad sustentada por el profesionalismo y el formalismo empresarial. En concreto se
evidencia que no advierten la ventaja de trabajar esta herramienta como un desarrollo
estratégico, sino que consideran que es un instrumento que no generara impacto en el corto
plazo, entendiendo esto como un sinénimo de la disfuncionalidad o la inocuidad que tiene

dicha herramienta para el desenvolvimiento de la organizacion.

Las técnicas y herramientas que propician la profesionalizacion son subestimadas
porque el concepto que tienen sobre ellas no es el adecuado, ya que los directivos entienden
a la profesionalizacion como sinénimo de la preparacion de los miembros de la empresa o
la incorporacion de miembros externos, lo cual es totalmente erroneo y desfasado del
concepto central dado que la profesionalizaciéon no implica ni significa incorporar

profesionales sino trabajar a partir de sistemas, procesos, priorizacion de objetivos, que
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orienten y den un plano de objetividad a la toma de decisiones y a la aplicacién de sus
actividades claves. Lo anteriormente expuesto es contrario a lo que se describia en los
antecedentes, en los que claramente se expresan las necesidades del desarrollo de
competencias técnicas por sobre las genéricas, en las que las habilidades proyectadas por la
experiencia deben complementarse en sistemas de gestion y herramientas metodoldgicas de

organizacion, planificacion, direccion y control

Finalizando el analisis sobre lo expuesto en referencia a la variable del objetivo
namero 1, se concluye que el desarrollo de las empresas familiares se torna rudimentario y
circunstancial debido a la indiferencia y al exceso de confianza que han experimentado por
el éxito inmediato en su iniciacion, que no deja advertir la necesidad de llevar adelante un
sistema de preparacion, entrenamiento y desarrollo de competencias técnicas. En ese
sentido, la aplicacion de herramientas técnicas no podra ser implementado sin generar un
primer acercamiento que permita evidenciar y cristalizar los evidentes beneficios, no solo
en el corto plazo sino también en el mediano y largo plazo que es la garantia de la
subsistencia, y la articulacion de un futuro concreto de la propia empresa y sus miembros.
El hecho de experimentar desconocimiento, también termina siendo un filtro obstaculizador

de estas organizaciones en su proceso y encuadre de profesionalizacion.

Complementariamente a lo expresado respecto al objetivo analizado, se advierten
otras razones de la falta de aplicacién, atento a que mas del 80% desestima tanto al
protocolo como al plan de sucesion. Esto se entenderia, considerando que son empresas que
a través de sus directivos desconocen la funcionalidad de estas herramientas donde cerca
del 40% expresa esa situacion mientras que en otros aspectos hay una subestimacion ya que

no lo advierten como una herramienta que pueda ser efectiva en el corto plazo. Es decir, las
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razones concretas llegando aproximadamente al 80%, refieren tanto al desconocimiento
como a la subestimacion o la falta de confianza en torno a lo que estas herramientas puedan
otorgarles. En contraste, los procesos en los que méas confian, estas empresas, refieren tanto
al aspecto estratégico presupuestario como asi también a la estrategia funcional de
comercializacion, dos factores basicos, que no alinean una vision de profesionalizacion
hacia la consolidacion, sino méas bien al funcionamiento coyuntural de las organizaciones.
Aqui es importante reconocer que la profesionalizacion como concepto de enunciacién sera
la consecuencia de la preparacion. Es por ello que termina entendiéndose la implicancia y
la necesidad de crear una herramienta que comience a despertar el interés, que sea guia y
orientador de la filosofia que una empresa familiar debe contemplar si pretende comenzar

el camino de la formalizacion y profesionalizacion.

En cuanto al segundo objetivo, aqui se puede responder al objetivo general sobre el
bajo nivel de profesionalizacion ya que estas son empresas que demuestran un desarrollo de
planes a corto plazo, es decir tienen su perspectiva puesta en el aqui, y ahora, sin
concentrarse en la priorizacién de objetivos de consolidacién y de crecimiento, dando pura
y exclusivamente espacio a los elementos de rentabilidad que aseguran la subsistencia
inmediata, pero no garantizan el desarrollo de las generaciones subsiguientes. En este
sentido, las empresas familiares no piensan acorde a lo establecido en la teoria alusiva a que
las organizaciones deben plantearse una priorizacion escalonada sobre objetivos
estratégicos no solo de rentabilidad, sino también integrados a la consolidacién y el
crecimiento. Se da entonces lo que sefialaban los antecedentes al decir que las empresas

familiares se encuentran dirigidas por directivos que se sitlan mas sobre una predisposicion
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subjetiva de crecimiento, que sobre un verdadero contexto de preparacion sustentado en

elementos clave de gestion.

Aqui observamos una postura acerca de que los procesos de gestion interna,
devienen para las empresas grandes y no para organizaciones de esta envergadura, es decir,
estdn inmersas en un prejuicio de gestion de grandes corporaciones sobre la
profesionalizacion; no comprenden que la profesionalizacion trasciende y va mucho mas
alla del aspecto ciclico referido a la dimensién organizacional. Es por eso que vuelven a
identificar la oportunidad de trabajar sobre el cambio de perspectivas y la filosofia dando
elementos que puedan generar la apertura hacia una perspectiva de flexibilizacion que logre
colaborar al entendimiento sobre lo que concretamente es la profesionalizacién mas alla de
las caracteristicas organizacionales, el contexto, el rubro o el sector en el cual se encuentren
inmersas. Atento a lo explicado, es necesario complementar estas ideas con la filosofia de
preparacion atribuida en los antecedentes, en a que se conceptualiza que la formalizacion
debe ser un denominador comun a cualquier tipo de organizacion, en cualquier instancia de

desarrollo, ya sea en sus inicios, crecimiento, madurez o venta.

En cuanto al tercer objetivo de investigacion, otro de los limitantes que se exponen
es que esta falta de incorporacion de herramientas genera la incertidumbre que genera abrir
el espectro a la participacion de asesores, la incorporacion de nuevas voces y pensamientos
que lleven a generar una mayor predisposicion de desarrollo. Sin embargo, se visualiza una
falta de predisposicién a ser ayudados, ya sea por miembros mas jovenes o a través de un
asesor externo técnico. Teniendo en cuenta estos aspectos es que sera dificil alcanzar un
abordaje totalmente imbricado sobre la profesionalizacion, y el nivel de formalizacion sera

lento en cuanto a su incorporacion, contemplando de esa forma que la guia de desarrollo en
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torno a aconsejar en planes de sucesion, deberé considerar en primera instancia la necesidad
de irrumpir sobre esta filosofia rigida e inflexible que vienen demostrando estos directivos.
Sobre este punto puede referenciarse la postura conceptual de que no basta solo el impulso
y la predisposicion de aprender y desarrollar negocios, sino que es necesaria la
incorporacion concienzuda de perspectivas técnicas y profesionales que den lugar y espacio

a la critica constructiva y al desenvolvimiento profesional.

En este sentido, las variables que més afectan al desarrollo para predisponer a la
imbricacion de la profesionalizacion es la falta de confianza sobre los propios miembros de
la familia, aspecto que era mencionado en el objetivo anterior y que aqui se hace presente y
lleva a un contexto critico, de igual manera la falta de reglas y politicas claras también
termina siendo un elemento limitante que imposibilita el crecimiento. En esa circunstancia
se puede reflexionar y decir que para crecer, la organizacion necesita abrirse a nuevas
perspectivas que apliguen a un sistema de gestion que permitira potenciar y no asi mitigar
las fortalezas y las virtudes desde la perspectiva de las empresas familiares. En ese marco
estas empresas se encuentran concentradas en las ganancias directas y no asi en la
proyeccion de la perpetuidad. Otro de los elementos que son consideradas variables que
afectan a la posibilidad de la profesionalizacion es el alto nivel de conflicto familiar donde
detras de este escenario de contraposiciones no se advierten las posibilidades de desarrollo
e incorporacion de herramientas que permitan la potenciacién de las ventajas de sus
competencias distintivas. Desde esa misma manera, el bajo interés de los familiares por la
concentracion de la toma de decisiones en el director es otro de los elementos que es

descripto como una dimension que contrarresta el impulso de profesionalizacion.
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Finalmente, en lo referido al cuarto objetivo de investigacion se advierte la
necesidad de una guia practica para acompafiar y aconsejar las medidas de
profesionalizacion. Se concluye que es Optimo comenzar a capacitar desde el primer
momento, antes que darle una guia se necesita generar un proceso de imbricacién sobre el
desarrollo y la formalizacion. En segunda instancia, se debe llevar adelante un proceso de
reuniones familiares para dar mayor participacion y empezar a liderar lo que es el
desenvolvimiento y mostrar los indicadores plausibles de los posibles beneficios en el corto
plazo para luego seducirlos y encontrar el interés y la identificacién e involucramiento
sobre esta herramienta de gestion. A partir de alli se podrd comenzar a formalizar las
estructuras, funciones, roles y alli se aconseja determinar toda una estructura funcional que
trascienda hacia el desarrollo por proceso luego de dos afios de haber ensayado una

metodologia de estas caracteristicas.

En cuarta instancia esta guia busca la formalizacion de protocolos y buenas
practicas internas. Como bien se advierte aqui se refiere al protocolo en una cuarta
instancia, es decir mas alla de destacar la necesidad de su aparicion, es imposible, a la luz
de estos resultados, la incorporacion del desarrollo profesional sin generar una plataforma
de formacion previa. Y finalmente en la confeccion de un plan de sucesion alli los
emprendedores familiares deben comenzar a ser capaces de implicar sus intereses para que
el plan de sucesion tenga los requerimientos necesarios y se adapte a la esencia y cultura de

la organizacion.

Méas alla de estas deducciones, es necesario expresar las limitaciones
experimentadas sobre el proceso de investigacién. En primera instancia referir a que el

desarrollo de la profesionalizacién es un concepto bastante amplio dificil de adaptar y
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conducir a elementos que puedan ser entendidos directamente por los integrantes de una
empresa familiar, como asi también para comenzar a realizar el estudio, es determinante
gestionar los elementos especificos que puedan ser identificados de manera réapida y
concreta. Este proceso de indagacion conceptual llevo tiempo y fue un limitante, articulado
también a la falta de tiempos sobre el proceso, tanto en la instancia de conceptualizacion, la
confeccion de los instrumentos, el desarrollo del relevamiento y por supuesto en el proceso
de interpretacion de informacion. A ese aspecto se le debe agregar también la conveniencia
de generar una interaccion mucho mas fluida con los participantes de la investigacion,
accion que no pudo alcanzarse de manera acabada. También hubo limitaciones respecto a la
necesidad por parte del investigador de ir modificando los objetivos de la investigacion
para dar respuesta a la problematica de la continuidad, atendiendo a lo abstracto de la
variable de la profesionalizacion que impidid entender claramente desde un principio cuales

eran las ramificaciones de su problemética sobre la continuidad en las empresas familiares.

Como fortalezas, se puede mencionar el acercamiento a la tematica de la
profesionalizacion hacia las empresas que desconocen sus beneficios. Este fue, sin lugar a
dudas, el primer disparador que incentivd a que estas organizaciones comiencen con el
proceso de apertura y flexibilizacion sobre lo que es el desarrollo profesional. También
destacar la posibilidad de definir una guia de desarrollo para la continuacion de la empresa,
a partir de esta investigacion, que no tiene un perfil diagndstico sino mas bien propositivo y
de reflexidn, se generan aristas que propiciaran aportes sobre la critica constructiva en base
a lo que las empresas familiares necesitan articular y aplicar para garantizar su subsistencia
y que la misma no sea exclusivamente la rentabilidad sino también, la consolidacion y el

crecimiento.
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Para concluir a esta discusion e investigacion, se puede conjeturar que se visualiza
una baja profesionalizacion, por la subestimacion y el desconocimiento de lo que implica la
profesionalizacion, y este es un hecho que no solo atafie a los empresarios familiares, sino
también a la diversidad de actores en el contexto académico, atento a que la
profesionalizacion es un tema amplio y arduo de ser interpretado, dificil de ser
materializado en indicadores concretos que evidencien la realidad de su aplicacion. Sobre
estos aspectos es que los profesionales deben trabajar con guias précticas, apostando al
desarrollo, la preparacion el entrenamiento de competencias técnicas y no solamente

apostando al espiritu y empuje emprendedor.

En ese sentido, se advierte una realidad en transicion en la que los directivos
necesitan ser formados para también hacer lo mismo con los préximos sucesores. Desde
esta perspectiva es recomendable romper los paradigmas sobre los niveles tradicionales de
las empresas, apelando a la necesidad de recambio, transformacion, innovacion vy
adaptabilidad. Es por ello, que dentro de las futuras lineas de investigacion seria importante
trabajar sobre tematicas que se refieran a la planificacion de los RRHH, el desarrollo de
carrera dentro de las empresas para dar confianza a los miembros y estimular a los
sucesores a poder incorporarse de manera efectiva, respetando la impronta de la cultura y la
vision empresarial, tomando estos elementos como asi también otras tematicas posibles de

ser desarrolladas en una investigacion.

Asi como se menciono la limitacion del tiempo, también lo fue la representatividad
de la muestra. Por ello, es recomendable trabajar sobre nuevos supuestos pero esta vez
ampliando la muestra, lo que daria mayor representatividad al estudio e investigacion que

se realice. También seria oportuno desarrollar un analisis comparativo con empresas no
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familiares distinguiendo ventajas y desventajas, pudiendo realizar un paralelismo que

enriquezca el anélisis.

Se advierte entonces un escenario de oportunidad para todos aquellos
emprendedores de empresas familiares que pretendan trascender con sus organizaciones,
sabiendo que a partir de lo expuesto en esta investigacion, se pueden generar espacios para
un desenvolvimiento formalizado y profesional que no demanda grandes inversiones ni
erogaciones monetarias, sino el esfuerzo y la perspectiva de articular una gestion que se

encuentre alineada sobre bases firmes y concretas de desarrollo técnico y estratégico.
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ANexos

Anexo 1: Consentimiento informado

Yo, Kevin Marianovich, en mi caracter de investigador, me dirijo a usted/es, con el
fin de requerirles el permiso de su participacion en mi investigacion, en la cual se analiza el
grado de profesionalizacion que presentan las empresas familiares del sector industrial de la
ciudad de Cordoba. A través del presente consentimiento les solicito informacién que
contribuya al relevamiento de la investigacion, la cual se realizara a través de una instancia
de entrevista. En dicha informacién no se solicitaran datos precisos de la empresa que
puedan generar una identificacion de la misma, es decir que se conservara el anonimato. Se
aclara que la informacion brindada sera utilizada para desarrollar un manuscrito cientifico,
como Trabajo Final de Grado para la carrera de Contador Publico en la Universidad Siglo
21. Su participacion es totalmente voluntaria de participar permitiéndoles negarse a formar
parte de la misma, como asi también durante el proceso de la entrevista o de la

investigacion podran abandonarla sin significarse un perjuicio para la entidad.

Nombre y Apellido: ...................... Firma: ..o
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Anexo 2: Guia de pautas

Area Pautas Posibles Preguntas
Atributos ¢Cuales considera que son los principales atributos que presenta la organizacioén?
. L ¢Con cuanta trayectoria cuenta la organizacion? ;Se ha desarrollado el traspaso generacional del
Trayectoria Direccion L , ) . L
mando directivo? ;Qué generacion se encuentra actualmente en la direccion?
Objetivos ¢Qué tipos de objetivos presenta la organziacion a largo plazo? ;Se encuentran formalizados o son
Corporativos  [comunicados a los empleados?
Herramientas  |¢Qué tipo de herramientas o procesos especificos lleva adelante la empresa para gestionarse?
Funcionamiento (;Podria describir el funcionamiento interno de la empresa?
Procesos
Internos Proceso de . - . -
Sucesion ¢Como fue el proceso de sucesion del mando? (Sélo en el caso de ser correspondiente)
Organos de  |¢Ha desarrollado la empresa a lo largo de su ciclo de vida alguna representacion de gobierno
Gobierno (6rganos de gobierno) en la estructura organizacional?
Proceso de Al momento de desarrollar el traspaso de la direccion ¢Cudles fueron las principales barreras que se
Sucesion le presentaron?
¢Llevan adelante un proceso de formacidn/capacitacion para sus empleados?
Nivel Cultura ;Considera que se encuentran preparados profesionalmente los posibles préximos sucesores?
Profesional | Organizacional [¢Cuéles el nivel de participacion con el que cuentan los miembros del grupo familiar en la toma de

decisiones?

¢Como considera que es el nivel de profesionalizacion de la empresa?

Predisposicion

;Tiene en mente la organizacion continuar o mejorar su nivel profesional? ;Considera que le traera

beneficios o perjuicios a la empresa?




