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PROLOGO

En virtud de haber trabajado en empresas Familiares por més de veinte afios,
considero que el tema abordado es estratégico, pudiendo aportar un importante valor
agregado a quienes dirigen o forman parte de esta tipologia de empresas que tienen
tanta participacion en la economia argentina.

En este tiempo, he logrado evidenciar una gran cantidad de factores que, de una
forma u otra, se convirtieron en denominadores comunes a esta clase de empresas. El
presente trabajo tiene como objeto poner de manifiesto la incidencia de estos factores
en las distintas empresas seleccionadas y principalmente evidenciar el impacto que
han tenido en los procesos de profesionalizacién de las gerencias y/o posiciones
claves de dichas organizaciones.

Es importante aclarar que, cuando hablamos de profesionalizacién de las gerencias o
de las areas estratégicas, nos referimos al proceso que pudo llevarse a cabo mediante
la aplicacion de tres acciones distintas, las cuales en los distintos casos se
evidenciaran en forma separada o bien, como la sumatoria de algunas de ellas. Estas
acciones refieren a la implementacién de nuevos procedimientos, a la capacitacion de
quienes ocupan aquellas posiciones claves, o bien mediante la incorporacién de
personas gque posean las habilidades requeridas.

Inicialmente se busco conocer las principales caracteristicas de las EF seleccionadas,
como ser, las composiciones de sus estructuras, sus sistemas de informacién, la
unidad familiar que las identifica, los valores establecidos en la organizacion, la
eficiencia de sus administraciones, entre otros, con el objeto de comprender en el
posterior analisis de los procesos de profesionalizacion, la necesidad de generarlos
que existio en cada caso.

Con objeto de lograr mayor representatividad en el andlisis del tema, las empresas
familiares seleccionadas refieren a distintos rubros de especializacion y al mismo
tiempo poseen distintos niveles de facturacion anual, en funcién de lo cual, se las ha
dividido en tres segmentos gque nos permitiran conocer para cada uno de ellos, la
incidencia de estos denominadores comunes analizados en el presente trabajo.

Es importante destacar que el objeto de dicha segmentacion en funcién de niveles de
facturacion anual es establecer la premisa de que a mayor facturaciébn mayor
complejidad de estructura organizacional.
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RESUMEN

El objetivo principal de este trabajo de tesis es definir una estrategia que pueden
adoptar las Empresas Familiares para alcanzar el desarrollo sustentable,
entendiéndose como tal, la sobrevivencia a lo largo de varias generaciones,
atravesando en algin punto de la curva de crecimiento, el proceso de
profesionalizacion de sus gerencias, 0 de sus areas estratégicas. Para lo cual, se
plantearon los siguientes objetivos secundarios:

Disefar la encuesta realizada a los fundadores / dirigentes de las EF seleccionadas,
desarrollando los alcances que nos permitieron analizar las caracteristicas de los
procesos de profesionalizacion abordados por cada una de ellas.

Recopilar los datos referentes a EF seleccionadas, mediante las entrevistas llevadas a
cabo, previo consentimiento de cada fundador / dirigente.

Analizar la informacién obtenida para verificar la hip6tesis principal planteada.

Definir la estrategia planteada como objetivo principal, con el objeto de aportar alto
valor agregado a quienes se interesen en la evolucion de las EF argentinas.

Los alcances y restricciones planteados para el desarrollo del presente trabajo son los
siguientes:

El anélisis se centra en Empresas Familiares Argentinas, sitas en Buenos Aires.
Las Empresas seleccionadas son de diversos rubros de especializacion.

Las entrevistas se llevaron a cabo con quienes actualmente dirigen las empresas
seleccionadas, fundadores o dirigentes de las mismas.

Para el desarrollo y analisis del presente, se segmentaron las Empresas Familiares en
distintos niveles, referidos a su nivel de facturacién anual promedio:

SF1: EF con promedio de facturacién anual de hasta diez millones de pesos.
SF2: EF con promedio de facturacién anual entre once y treinta millones de pesos.

SF3: EF con promedio de facturacién anual mayor a treinta millones de pesos.
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El analisis se focalizard solo en la incidencia de la profesionalizacion en las EF
seleccionadas.

La hipotesis principal del presente trabajo de tesis es la siguiente:

Las Empresas Familiares que han logrado sobrevivir a esa alta tasa de
mortalidad que las caracteriza, han llevado a cabo en algan punto de la curva
de su crecimiento, la profesionalizacion de sus gerencias y/o posiciones
estratéegicas.

A partir de la problematica planteada, surgen las siguientes hipétesis derivadas:

El fundador de la EF prioriza la confianza y el compromiso de los hijos y/o
familiares por encima de lo preparado que puedan estar para cumplir con las
responsabilidades asignadas.

Una de las primeras crisis que atraviesa el Fundador de la EF, responde a la falta de
delegacion de funciones.

La decision sobre la sucesion de la EF debe ser tomada en vida del fundador, ya que
podria ser muy complicado dejarlo librado a la generacidn siguiente.

En funcion de los problemas e hipdtesis planteadas se adoptara la siguiente
metodologia para la investigacion y el posterior analisis.

Como fuente principal de informacion, se realizard un trabajo de campo que
contempla la entrevista a los fundadores / dirigentes de quince EF, a quienes se les
hard una serie de preguntas estratégicamente disefiadas para que luego de un
posterior analisis, podamos a partir de la informacién recibida, determinar la
incidencia de los procesos de profesionalizacion en dichas empresas.
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ABSTRACT

The main objective of this thesis is to define a strategy that can be used in Family
Enterprises to achieve sustainable development, understanding as such, the survival
over several generations, through a point in the growth curve, the process of
professionalization of management or strategic areas. For that, the following
secondary objectives were proposed:

Design the survey carried out to the founders / leaders of the selected Family
Enterprises, developing the scopes that allowed to analyze the characteristics of the
professionalization processes addressed by each one of them.

Collect data referring to selected Family Enterprises, through the interviews carried
out, with previusly consent of each founder / leader.

Analyze the information obtained to verify the main hypothesis.

Define the strategy proposed as the main objective, in order to provide high added
value to those who are interested in the evolution of Argentine Family Companies.

The scope and restrictions proposed for the development of this work are:
The analysis focuses on Argentine Family Enterprises, located in Buenos Aires.
The selected companies are from different areas of specialization.

The interviews were carried out with those who currently direct the selected
enterprise, their’s founders or leaders.

For the development and analysis of the present, the Family Enterprises were
segmented into different levels, referring to their annual billing average:

SF1: EF with annual billing average of up to ten million pesos.
SF2: EF with average annual billing between eleven and thirty million pesos.

SF3: EF with an annual billing average greater than thirty million pesos.
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The analysis will focus only on the incidence of professionalization in the selected
Family Enterprises.

The main hypothesis of the present thesis work is the following:

The Family Companies that have managed to survive to high mortality rate that
characterizes them, have carried out, at some point in the curve of their growth,
the professionalization of their management and / or strategic positions.

From the problematic raised, the following derived hypotheses arise:

The Family Entrerprise founder prioritizes the trust and commitment of the children
and / or family over they are suitable to fulfill the assigned responsibilities.

One of the first crisis that crosses the Family Enterprise Founder, responds to the
lack of function’s delegation.

The decision of the Family Enterprise succession must be made while the founder
it’s alive, as it could be very complicated leave it to the next generation.

Depending on the problems and hypotheses, the following methodology will be
adopted for the investigation and the subsequent analysis.

As a main source of information, a fieldwork will be carried out that contemplates
the interview with the founders / leaders of fifteen Family Enterprises, who will be
asked a series of questions strategically designed so that after a subsequent analysis,
we can determine the incidence of professionalization processes in these companies.
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LISTA DE ABREVIACIONES

EF: Empresa familiar.
EFS: Empresas familiares seleccionadas.
SG: Segmento general que contempla las quince empresas seleccionadas.

SF1: Segmento numero uno de EF de acuerdo con su nivel de facturacion

promedio anual.

SF2: Segmento numero dos de EF de acuerdo con su nivel de facturacion

promedio anual.

SF3: Segmento numero tres de EF de acuerdo con su nivel de facturacion

promedio anual.
ED: Evaluacién de desempefio.

RRHH: Recursos humanos.
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CAPITULO |
Antecedentes y Trabajo de campo.

I.1 Antecedentes.
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Si tenemos en cuenta que las empresas familiares en Argentina representan alrededor
del 75% de la economia y aportan el 70% de los puestos de trabajo del sector privado
y que, segun las estadisticas, el 80% de la empresas en nuestro pais, son de tipo
familiar, de las cuales solo el 30% supera los tres afios de vida y solo el 7% consigue
llegar a la tercera generacion (Fuente: INAREF - Instituto Iberoamericano de
Empresas Familiares); es importante poner de manifiesto que toda Empresa Familiar
que pretende crecer, debe profesionalizarse mediante la incorporacién de
profesionales idoneos en las principales posiciones de la misma o a través de la
capacitacion de quienes ocupan esas posiciones estratégicas, 0 como asi también,
mediante la implementacion de nuevos procesos de gestion.

Histéricamente las EF han estado basadas en una forma de entender la confianza
centrada en la lealtad entre sus integrantes. En muchos casos se ha asignado un peso
predominante a esta manera de vivir la confianza, que le ha quitado importancia a las
deficiencias en las habilidades y competencias.

Asimismo, las relaciones intergeneracionales suelen a veces cruzar o enfrentar, en el
proceso de aprendizaje de los futuros directivos de la Familia, dos posiciones
distintas que constituyen cegueras bésicas:

a) La de la experiencia, que se niega a nuevas maneras de hacer y no evidencia
algunos de los nuevos desafios del mercado.

b) La de la arrogancia de la juventud que considera que sabe y niega el valor de la
experiencia.

Si bien este tipo de empresas tienen gran participacion en el producto bruto interno
de nuestra economia, poseen a la vez, un alto grado de volatilidad que se deduce de
su alta tasa de mortalidad.

Entre los factores que afectan el éxito de las EF, se encuentra la vision estratégica de
quien o quienes la dirigen, dentro de la cual, se encuentra la decision de
profesionalizar la empresa mediante la implementacién de cualquiera de los tres
métodos arriba mencionados (la aplicacion de normas y procedimientos que le
permitan mejorar sus procesos, como asi también mediante la capacitacién de
quienes ocupan posiciones claves, o bien, la incorporacion de profesionales que
posean las competencias requeridas).

Estos procesos de cambio pueden generarse en diferentes instancias del ciclo de vida
de una EF, produciendo distintos efectos segun el caso.
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Para gestionar adecuadamente un negocio familiar es conveniente tener bien claro
cudles son los alcances y éareas de actuacion de la empresa, de la propiedad
patrimonial en manos de la familia y de las relaciones familiares entre sus
integrantes.

El modelo de los tres circulos (Davis y Tagiuri), explica visualmente la correcta
vinculacion entre estas tres areas. Este esquema explica la forma en que conviven y
se sobreponen los sistemas de la familia, empresa y la propiedad. Ademas, este
modelo incluye aspectos y campos que forman las areas en las que se interseccionan
cada una de las principales estructuras arriba mencionadas.

2
PROPIEDAD

4 A 5

1 3
FAMILIA 6  EMPRESA

El esquema refleja la interaccién que se genera entre la familia, la empresa y la
propiedad, con sus multiples situaciones relacionales.

En primer lugar, el circulo uno estd compuesto por las personas que pertenecen al
mismo grupo familiar.

El circulo dos comprende a quiénes son duefios de las acciones de la empresa,
funcién que genera una serie de deberes y derechos sobre la sociedad.

El circulo tres, el de la empresa, comprende el conjunto de individuos que trabajan
dentro de la organizacion y que por lo tanto reciben un sueldo por el trabajo que
desempefian.
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Ademaés de estos tres circulos, se genera la aparicion de otras areas con las que
mantienen una relacién directa. Es decir, todas las personas que de una forma u otra
tienen relacion con una empresa familiar, pueden ubicarse en alguno de estos
circulos y subconjuntos:

= Elnro. 1 esta formado por los miembros de la familia.

= Elnro. 2 hace referencia a las personas que participan en la propiedad.

= Elnro. 3 comprende a los directivos y los trabajadores de la empresa.

= Elnro. 4 representan a los familiares propietarios que no trabajan en la empresa.
= En el nro. 5 estan los empleados no familiares con participacién en la EF.

= El nro. 6 refiere a los familiares que trabajan en la EF, pero no son propietarios.

= Enelnro. 7 estan los trabajadores familiares con participacién en la propiedad.

Cada una de estas posiciones tendra distintos intereses, que seran propios de cada rol.
Para los miembros de la familia, seran los medios econémicos para vivir.

Para los accionistas no familiares, serén los dividendos de cada ejercicio, el retorno
sobre la inversion y hasta la posibilidad de venta.

Para los familiares que no trabajan en la EF y que no son accionistas, seran la
seguridad econémica y los medios para vivir.

Para los accionistas no familiares que no trabajan en la empresa, seran los dividendos
y los retornos sobre la inversion.

Para los empleados no familiares que no son accionistas, sus intereses estaran en la
seguridad laboral con su compromiso con la cultura de la familia propietaria.

Para los familiares, accionistas que no trabajan en la empresa, seran los medios
economicos para vivir, como asi también los dividendos y retornos sobre la
inversion.
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Para los socios no familiares que trabajan en la EF, serdn la seguridad laboral, los
dividendos y el esfuerzo por ejercer la autoridad.

Para los familiares que trabajan en la EF que no son accionistas, seran la seguridad
econOdmica y laboral con mayores responsabilidades y autonomia.

Mientras que, para el directivo familiar y accionista, seran la suma de todos los
mencionados.

La dificultad de mantener en equilibrio este sistema, llevd a muchas EF a
implementar un instrumento denominado “Protocolo familiar”, donde se ponen por
escrito acuerdos comunes a los que han arribado por consenso y que buscan dar
certidumbre a cuestiones relativas a la empresa y por sobre todo a situaciones de
conflicto que no se han presentado aun. En él se fijan las grandes lineas politicas a
través de las cuales se va a manejar la empresa en el mediano y largo plazo.

Estos acuerdos, como cualquier contrato entre partes tienen valor legal y mas aun si
se ha incluido en el estatuto de la sociedad.

El protocolo familiar es en definitiva un acuerdo discutido, analizado, compartido y
finalmente firmado entre todos los miembros de una familia que comparte intereses
comunes dentro de una empresa, que busca darle continuidad a la misma a través de
las siguientes generaciones familiares o frente a nuevos accionistas que podrian
agregarse, resguardando los intereses de todos los integrantes de la familia.
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CAPITULO |
Antecedentes y Trabajo de campo.

I.1l Trabajo de campo.
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El trabajo de campo, llevado a cabo con el objeto de recabar la informacion necesaria
para la fundamentacion de la hipétesis principal planteada, consta principalmente de
una encuesta disefiada estratégicamente para abordar y analizar los aspectos
seleccionados para tal fin.

Se ha entrevistado a los fundadores / dirigentes de quince empresas de origen
familiar de diferentes rubros, ubicadas en distintas zonas de Buenos Aires. EI Anexo
| detalla las caracteristicas de cada una de las EF seleccionadas para este trabajo de
campo, a saber:

= Nombre de la EF.

» Fundador / dirigente encuestado.

= Objeto de la EF.

= Ubicacién geogréfica de la EF.

» Facturacion anual promedio de la EF.

= Cantidad de empleados que posee la EF.

= Segmentos asignados para el analisis.

El fundador / dirigente de la EF encuestado, ha evaluado la incidencia que cada uno
de estos factores han tenido en su empresa, puntuando con una escala de uno a cinco,
donde uno representa la inexistencia de ese aspecto en particular y cinco, la maxima
incidencia del mismo. A partir de lo cual, luego de un minucioso andlisis se pudo
determinar la forma en que han incidido cada uno de ellos en el proceso de
profesionalizacion en dichas empresas.

La encuesta, que representa el eje central sobre el cual se basa este trabajo,
contempla cincuenta puntos / factores, los cuales se han dividido en cinco grupos que
comprenden y abordan distintos aspectos a evaluar:

1. Factores claves para el éxito.
2. Factores con incidencia negativa.
3. Causas de conflictos entre familiares.

4. Caracteristicas del fundador / dirigente de la EF.
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5. Aspectos referentes a la organizacion.

Cada uno de estos grupos, consideré diez aspectos estratégicos que permitieron
abordar conclusiones representativas para cada caso. El primer grupo, que refiere a
los factores claves para el éxito, contemplo los siguientes:

= Papel juega o ha jugado la implementacion de nueva tecnologia en el desarrollo
de la EF.

» Incidencia que tiene o ha tenido la experiencia del fundador / dirigente en los

resultados obtenidos en la EF.

= Grado en que afecta o ha afectado al crecimiento del negocio la calidad del bien
producido o del servicio brindado,

=  Como colabora o ha colaborado la unidad familiar con los resultados obtenidos
en la EF.

» La manera en que impactan o han impactado los valores establecidos en la EF en

el crecimiento de la misma.

= Forma en que acompafia 0 ha acompafiado la administracion durante el

crecimiento de la empresa.

= Grado en que la dedicacién del fundador es o ha sido un factor determinante

para el desarrollo de la EF.

= Papel juega o0 ha jugado la visién estratégica del fundador / dirigente en el

desarrollo de la EF.

= Que tan considerada fue la confianza en la persona al momento de asignarle una

posicion o una responsabilidad.

= La asignaciéon de recursos en la EF fue planificada en el tiempo, o bien, se

decidio frente a cada necesidad.
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El segundo grupo que refiere a los factores con incidencia negativa contempla lo

siguientes aspectos:

= Nivel en que afecta o ha afectado la falta de compromiso en posiciones claves de

la organizacion durante el desarrollo de la EF.

= Grado en que afecta o ha afectado durante el desarrollo de la EF un proceso de

descapitalizacion.

= Incidencia que tienen o han tenido deficiencias encontradas en los sistemas de

informacidn de la organizacion.

= Grado en que afecta o ha afectado a la organizacion la superposicion de tareas

asignadas a distintos colaboradores.

= Incidencia de la centralizacion de las actividades en la etapa de crecimiento de la

empresa.

= Experiencia de resultados negativos durante la etapa de crecimiento de la EF

producto de la vision estratégica del Dirigente / Fundador.

» Grado de impacto que tienen o han tenido los problemas en la administracion del

negocio durante el crecimiento de la EF.

= Incidencia en los resultados y/o en el crecimiento de la EF que tienen o han

tenido los problemas ocasionados por la mala comunicacion.

= Grado en que afecta 0 ha afectado la falta de un organigrama de la empresa, en
el cual se distingan las distintas posiciones con sus respectivas areas de

responsabilidad.

» Incidencia de la imposibilidad de asignacion de recurso econdémicos durante el
proceso de crecimiento de la empresa.
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El tercer grupo refiere a las causas de conflictos entre familiares que, en caso de
existir o haber existido, contempla la incidencia de los siguientes aspectos:

Rivalidades personales.
= Facciones divididas.

=  Murmuracién y chismes.
= Recelos.

= Intereses en desacuerdo.
= Niveles salariales.

= Posicidn en la organizacion.

Estrategias de sucesion.
= Incorporacion de familiares politicos.

= No existen conflictos entre familiares.

El cuarto grupo refiere a las caracteristicas que pueden o no identificar al fundador /
dirigente de la EF:

= Empuje y energia.

= Confianza en si mismo.

= Compromiso a largo plazo.

= Disposicion para la continua resolucion de problemas.

= Capacidad para establecer metas.

= Moderacion en el riesgo.

= Trato con el fracaso.

»= Manejo de la informacion.
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» Iniciativa y responsabilidad personal.

= Uso / gestion de recursos.

El quinto y altimo grupo, trata aspectos referentes a la organizacion y como, a partir

del proceso de profesionalizacion, se han evidenciado las siguientes situaciones.

= Mejora porcentual de los ingresos.

= Reduccion porcentual de los costos.

= Mejora en la produccién de bienes o servicios.

= Ganancia porcentual de mercado.

= Incidencia en los ingresos del manejo de la politica de precios.

= Velocidad con la que profesionalizé una vez que identifico la necesidad.

= Grado de mejora en el manejo de la informacion en la organizacion.

= Medida en que los procesos fueron parte de la profesionalizacion.

= Demora respecto al tiempo previsto para el proceso de profesionalizacion.

= Grado de aceptacion con el que la organizacién atraveso dicho proceso.
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CAPITULO |
Antecedentes y Trabajo de Campo.

1.111 Anexos.
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Detalle de las EF seleccionadas para el trabajo de campo.
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CAPITULO Il

Factores claves para el éxito.

I1.1 Andlisis del capitulo.
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En este capitulo referido a los factores claves para el éxito de las EF, analizaremos
los datos relevados en las encuestas realizadas a los fundadores / dirigentes de las
empresas seleccionadas, con el fin de comprender el lugar que han ocupado estos
factores en los procesos de profesionalizacién llevados a cabo por cada una de las
ellas.

El primer factor que analizaremos referido a la aplicacion de la tecnologia a lo largo
del desarrollo de la empresa ha tenido una alta incidencia de participacion en los
procesos de profesionalizacion. En los casos particulares de los fundadores /
dirigentes que ha calificado a este factor con el maximo puntaje, correspondientes a
las empresas Green Food, Freecar, SLI Construcciones, Matafuegos EG, Cromi,
Lidermet y Metalurgica Oeste, ellos han argumentado que la aplicacion de recursos
tecnoldgicos fue de vital importancia durante el crecimiento de la EF, siendo en la
mayoria de los casos, por decisiones generadas durante los procesos de
profesionalizacion, en estos casos mediante reingenierias de procesos.

En el caso particular de la empresa Freecar, los recursos tecnolégicos aplicados han
generado importantes ventajas competitivas, colocandolos como lideres del mercado
de localizacion y recuperacion de vehiculos robados. Segun explica su Fundador, las
decisiones tomadas al respecto, siempre han sido fruto del proceso de
profesionalizacion de la empresa, llevado a cabo mediante la incorporacion de
profesionales especializados en distintas materias, quienes oportunamente
propusieron y luego llevaron a cabo la implementacion de dichas tecnologias.

Otro caso en el que la aplicacion de tecnologia ha sido uno de los principales
protagonistas del proceso de profesionalizacion, es el de la empresa Lidermet,
dedicada a la fabricacion y comercializacion de aberturas. Segun lo explicado por su
actual dirigente en la entrevista realizada, la continua capacitacion de sus empleados,
tanto de las &reas productivas, como asi también de las &reas de gestion, fue
acompafiada por constantes mejoras en los procesos de fabricacion, donde su
Fundador desde sus comienzos en el afio 1980 ha hecho hincapié con el fin lograr la
maxima productividad para su empresa a lo largo de todos estos afios. Esta
dedicacion enfocada en la mejora continua de sus procesos ha sido la principal y mas
importante variable de la curva de profesionalizacién de la EF.

Para el Fundador de la empresa constructora SLI Construcciones, la aplicacion de la
tecnologia en sus obras fue de suma importancia a la hora de ofrecer métodos
constructivos de vanguardia, los cuales han sido una importante ventaja competitiva
con sus clientes a la hora de cotizar sus trabajos.
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En el andlisis de los tres segmentos creados de acuerdo con el nivel de facturacion de
cada una de las EF, vemos que la aplicacion de la tecnologia representa gran
importancia para todos los niveles de facturacién (Anexo VI).

En lineas generales, la aplicacion de la tecnologia con una incidencia porcentual del
81.33% sobre todas las encuestas realizadas, representa un pilar importante de los
procesos de profesionalizacion de las EF seleccionadas.

Otro factor que en todas las encuestas realizadas ha sido un comin denominador
como clave para el éxito de las EF seleccionadas, es el de la experiencia del fundador
en lo referente al objeto de la empresa. En la mayoria de los relatos a la hora de
Ilevar a cabo las entrevistas, este factor resultd crucial a la hora de determinar que el
ciclo de crecimiento de la empresa merecia introducir cambios con referencia a los
procesos, como asi también a las posiciones estratégicas de la organizacion,
generando la profesionalizacion de la misma.

Si tomamos el ejemplo de la empresa Green Food, de acuerdo con lo extraido de la
entrevista realizada, la experiencia de su fundador con relacion a los procesos
productivos ha sido el pilar del desarrollo de la empresa, planificando cada escalon
de crecimiento y ejecutandolo de acuerdo con elevados estandares de calidad,
mediante los cuales, hoy produce y comercializa los aderezos individuales como
lideres en el mercado, abasteciendo a empresas de diversos rubros, como ser
aerolineas, locales de comidas rapidas, etc.

La incidencia de la experiencia del fundador en el desarrollo de la EF, en los
resultados de las encuestas sobre el espectro total de empresas ha arrojado un alto
grado de incidencia porcentual llegando al 90.67% (Anexo I1).

No obstante, si analizamos el mismo factor en los distintos segmentos creados en
funcién de los niveles de facturaciéon anual de las empresas, podemos observar que
en las EF del SF1, en las cuales el promedio de facturacion anual se encuentra hasta
los diez millones de pesos, la incidencia porcentual de este factor baja al 88%
(Anexo I1I). Mientras que en las EF del SF2 y SF3, la incidencia porcentual de este
factor asciende al 92%, (segun se muestra en los Anexos IV y V respectivamente).
Con lo cual podemos decir que, en las empresas con menor promedio de facturacion
anual, la incidencia de este factor es levemente menor.

Dentro de los factores claves para el éxito, el que mejor puntuacion ha obtenido en
las encuestas realizadas, es el referente a la dedicacion por parte del fundador /
dirigente, tanto en el esquema general de todas las EF, como en los tres segmentos en
funcion de sus facturaciones (Anexo VI).
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Todos los encuestados definieron a este factor como determinante para llevar a cabo
los procesos de profesionalizacion analizados para cada una de ellas.

En contra partida, uno de los factores que menor incidencia porcentual ha tenido
durante las encuestas, es el referido a la forma en que la administracion del negocio
ha acompafiado a lo largo de la curva de crecimiento de la EF, ya que en la mayorias
de los casos el fundador / dirigente ha expuesto que cada vez que la empresa
experimentaba un crecimiento en su ciclo de vida, la administracion no acompario en
forma simultanea sino que tuvo que adecuarse a los cambios producidos generando
la necesidad de adoptar nuevos sistemas de gestion acorde a cada necesidad.

Como hemos mencionado en el capitulo I, las EF se han basado en una forma de
entender la confianza centrada en la lealtad entre sus integrantes, que las ha llevado a
asignarle un peso predominante a esa manera de vivir la confianza, el cual les ha
quitado importancia a las deficiencias en las habilidades y competencias requeridas
para las posiciones estratégicas dentro de la organizacion.

Esto lo confirman los datos recabados en las encuestas realizadas, especialmente en
el punto en que se solicita evaluar la incidencia de la confianza en la persona al
momento de asignarle una responsabilidad o una posicion estratégica en la
organizacion. Si bien la incidencia porcentual sobre el total de las empresas alcanza
el 86.67% (Anexo IlI), cabe destacar que, al analizar los distintos segmentos en
funcion del promedio de facturacion anual, podemos observar que en las empresas de
estructura mas reducida (SF1) este factor se acentla aln mas, alcanzando una
incidencia porcentual del 92% (Anexo I1I).

Segun lo explicado por el dirigente de la empresa Electromecéanica BA, dedicada
desde el afio 1999 a la fabricacion de transformadores de media y alta tension y
abasteciendo a las principales compafiias de servicios eléctricos del pais, este factor
cobra especial relevancia cuando se trata de posiciones de alto nivel en la
organizacion, en la cuales se busca delegar funciones y responsabilidades, que
representa uno de los principales desafios que este tipo de empresas deben atravesar
durante la curva de crecimiento en el tiempo.

La delegacion de funciones y responsabilidades no es un tema menor ya que, en la
curva de crecimiento de una EF, suele convertirse en uno de los principales cuellos
de botella que impiden que dicha curva no crezca en la medida que las oportunidades
del mercado le ofrecen.
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Para el caso de la empresa Soderia CH, dedicada desde el afio 1950 a la fabricacion y
comercializacion de soda y agua de mesa, siendo una de las principales de la zona
norte del Gran Buenos Aires, nos cuenta su fundador que, dada las caracteristicas
operativas de su negocio, la confianza en quienes tienen a cargo los diferentes
repartos es un requisito indispensable, en virtud de que son ellos quienes tienen la
relacién diaria con los clientes y por ende, la posibilidad de medir constantemente el
grado de satisfaccion con el producto y/o servicio brindado, detectar posibilidades de
mejores y hasta el extremo de independizarse apropiandose de esa cartera de clientes
propiedad de la empresa. Para estas posiciones estratégicas, la empresa contempla
politicas de incentivos especiales con el objeto de generar un alto compromiso
asociado a un sentido de pertenencia con el negocio.

Continuando con la incidencia del factor confianza en determinadas posiciones
estratégicas de la EF, algo muy similar ocurre en la empresa constructora Pino
Construcciones, en la cual, segin lo explicado por su fundador, es indispensable
trabajar permanentemente este aspecto en aquellas posiciones claves que, en este
caso, son las de los capataces generales responsables de cada obra. Si bien la
direccion se ocupa de todas las obras en curso, la responsabilidad del dia a dia se
encuentra en manos de estos capataces, quienes tienen a su cargo la responsabilidad
de la satisfaccion del cliente en cuanto al nivel de la calidad de la ejecucion de la
obra. Y aqui entra en escena otro de los importantes factores evaluados en las
encuestas llevadas a cabo, la calidad del bien producido o del servicio brindado.

Con un 86.67% de incidencia porcentual sobre el total de las empresas, este factor
referido a la confianza en la persona a la hora de asignarle una responsabilidad fue
descripto por todos los encuestados como una de las principales claves para el éxito
de sus EF.

De acuerdo con el rubro de la empresa, la calidad del bien producido o del servicio
brindado puede ser el principal factor del éxito. Asi lo explica el fundador de la
empresa Torneria Guzi, una de las mas prestigiosas tornerias especializadas de la
zona norte del Gran Buenos Aires, que si bien fue fundada hace mas de cincuenta
afios, la dedicacion por mantener la calidad de los trabajos que los identifica es
constante.

Afiade que la incidencia del servicio brindado, en este mercado tan competitivo se ha
puesto a la altura de la calidad del bien producido, explicando que no basta con
entregar un trabajo producido con calidad, sino que también deberan contemplarse
aspectos como plazos de entrega, formas de pago, entregas a domicilio, etc.
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Por lo expuesto por este fundador, no caben dudas de que otro de los pilares como
factor clave para el éxito de esta EF es la ya mencionada dedicacion.

Para la empresa LM Catering, dedicada al servicio de catering corporativo desde
hace méas de una década, ubicada para este analisis en el segmento nimero tres de
acuerdo con su facturacién anual promedio (SF3), la calidad del servicio es sin duda
el mas importante factor de éxito. Segun lo explicado por su fundador, el desarrollo
de este factor y la busqueda de la mejora continua representan hoy su mejor ventaja
competitiva. Claro estd que esto debe estar siempre acompafiado de una buena
politica comercial, ya que de nada sirve dar un excelente servicio si los precios se
encuentran fuera de los del mercado, o los plazos de pago no son atractivos para sus
clientes.

En las encuestas realizadas, el factor dedicacion con una incidencia porcentual del
98.67% ha sido el mas calificado por los fundadores / dirigentes, a la hora de hablar
de las claves del éxito en sus empresas. No obstante, la mayoria de los encuestados
mostraron sintomas de preocupacion al hablar de la importancia de la dedicacion, ya
que las nuevas generaciones que seran los futuros dirigentes de dichas empresas
parecen no traer tan arraigado este factor por cuestiones simplemente generacionales.

En este segundo capitulo, algo curioso que arrojaron las encuestas refiere a la
incidencia que ha tenido a lo largo del desarrollo de las empresas seleccionadas la
asignacion de recursos econdmicos. Si bien a simple vista se identifica como una
clara restriccion, la mayoria de los encuestados no la abordaron como tal.
Coincidiendo en que la asignacion de recursos econémicos se llevaba a cabo frente a
cada necesidad, a medida que las oportunidades de la empresa lo requirieran.

En base a lo expuesto en el analisis de los factores claves para el éxito, en funcién de
las encuestas realizadas a los fundadores / dirigentes de las empresas seleccionadas,
podemos arribar a las siguientes conclusiones.
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CAPITULO Il

Factores claves para el éxito.

I1.11 Conclusiones del capitulo.
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En funcion de los andlisis realizados respecto a los factores claves para el éxito, ya
sea para el segmento general como asi también para los distintos segmentos
establecidos de acuerdo con los niveles de facturacion de las EF seleccionadas,
podemos mencionar en lineas generales que las tendencias visualizadas respectos a
los tres segmentos, mantienen cierta relacion con el grado de madurez y desarrollo de
cualquier empresa.

En otras palabras, los aspectos caracteristicos evidenciados en las empresas del
segmento SF1, cuyas facturaciones anuales promedio no superan los diez millones de
pesos, guardan cierta analogia con los aspectos de la etapa inicial de cualquier
empresa. Como es el caso analizado de la confianza en la persona a la hora de cubrir
una posicién, que en la etapa inicial de la empresa este factor tiene una incidencia
preponderante, pero que a medida que esta se desarrolla comienzan a aparecer
falencias que requieren la profesionalizacion de esa area de incumbencia.

Lo mismo ocurre con el esfuerzo requerido por parte de su fundador / dirigente, el
cual tiene una incidencia significativa en la etapa inicial y que a medida que la
estructura crece, la inevitable delegacion de tareas genera que esa incidencia
disminuya.

Incidencia de la confianza familiar
94.00%
92.00%

90.00%
88.00% 88.00%

92.00%

86.00%
84.00%
82.00% 80.00%
80.00%
78.00%
76.00%
74.00%
SF1 SF2 SF3

Por otra parte, han quedado evidenciados otros factores como ser el caso de la
tecnologia que con una incidencia del 64% para el SF1, del 88% para el SF2 y del
92% para el SF3 (Anexo V1), muestra una tendencia en ascenso al igual que sucede
durante el desarrollo de una empresa, con una incidencia inicial que aumenta a
medida que esta crece en el tiempo.
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Por lo analizado a partir de los datos relevados, podemos concluir que la aplicacion
de la tecnologia con una incidencia porcentual del 81.33% sobre todas las encuestas
realizadas (Anexo IlI), representa ser un pilar fundamental de los procesos de
profesionalizacion de las EF seleccionadas.

Incidencia de la tecnologia
100.00%
—. Y
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80.00% 92.00%
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64.00%

SF1 SF2 SE3

Otra de las conclusiones que podemos obtener de este capitulo, es que por lo general
toda empresa familiar durante su etapa inicial a la hora de cubrir determinadas
posiciones estratégicas, se basa en esa forma de entender la confianza centrada en la
lealtad entre sus integrantes, con lo cual en cierta forma descuidan los requerimientos
formales de la posicién en cuanto a capacidades que este necesita. Claramente con el
paso del tiempo si esta persona no se capacita con el fin de estar a la altura de esos
requerimientos, comenzaran a evidenciarse falencias que generaran futuros cambios.

Por otra parte, continuando con la premisa de que las caracteristicas de los distintos
segmentos guardan cierta analogia con las etapas de desarrollo de una empresa,
podemos también concluir que la vision estratégica del fundador de la EF tiene una
gran incidencia en todas esas etapas, aumentando a medida que esa organizacion
crece. Este aumento en la incidencia de este factor es natural considerando que, en la
etapa inicial, el fundador maneja este concepto consigo mismo o en su defecto lo
comparte con los familiares mas allegados. No obstante, a medida que la
organizacion se desarrolla va a ser condicion sine qua non la comunicacion de los
pilares de esa vision estratégica a todos los niveles de la organizacion.
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CAPITULO Il

Factores claves para el éxito.

11.111 Anexos.
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Anexo VI: Cuadro de datos recabados — Resumen de Factores claves para el éxito.

FACTORES CLAVE BASES PARA EL EXITO

N° |Descripcion del Factor a evaluar Incid. % Incid. % Incid. % Incid. %
1 |Tecnologia 81.33% 64.00% 88.00% 92.00%
2 |Experiencia 90.67% 88.00% 92.00% 92.00%
3 |Calidad del Bien / Servicio brindado 90.67% 88.00% 96.00% 88.00%
4 |Unidad Familiar 82.67% 68.00% 92.00% 88.00%
5 [valores 84.00% 88.00% 76.00% 88.00%
6 |Administracion 80.00% 84.00% 72.00% 84.00%
7 |Dedicacion 98.67% 96.00% 100.00% 100.00%
8 |Vision Estratégica 86.67% 76.00% 88.00% 96.00%
9 |Confianza Familiar 86.67% 92.00% 88.00% 80.00%
10 |Recursos Econémicos 76.00% 76.00% 84.00% 68.00%

| 85.73% | 82.00% | 87.60% | 87.60%
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CAPITULO Il

Factores con incidencia negativa.

I11.1 Andlisis del capitulo.
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En este capitulo se analizaron los factores que de acuerdo con los testimonios de los
fundadores / dirigentes encuestados, han incidido negativamente en sus empresas y
como de alguna manera se han convertido en disparadores de los procesos de
profesionalizacion llevados a cabo por cada EF.

En el segmento general que comprende a las quince EF seleccionadas (Anexo VII),
el factor con mayor incidencia negativa evidenciado a lo largo de la curva de
crecimiento de dichas empresas fue el referente a los sistemas de informacion
deficientes, con una incidencia porcentual del 56%.

En la mayoria de los casos, estas deficiencias fueron atribuidas tanto a los sistemas
de informacion de los procesos productivos, como asi también a los referentes a la
administracion, entendiéndose como tales a los sistemas de facturacion, sistemas de
compras y manejos de almacenes, de administracion de recursos humanos, etc.

Es menester destacar que en todos los casos en los que el fundador / dirigente ha
confirmado la existencia de este tipo de deficiencias, estas han sido disparadores para
la toma de decision de profesionalizar las areas involucradas, ya sea mediante la
adquisicion de un nuevo software con la correspondiente capacitacion de quienes lo
trabajen o bien a través de la contratacion de personal especializado en el tema en
cuestion.

La empresa Freecar, segun lo explico su Fundador, con el transcurso de los afios fue
actualizando la tecnologia utilizada para la localizacion y recuperacion de los
vehiculos robados y estos sistemas de informacién fueron de vital importancia para
seguir a la vanguardia del mercado. Esto generd la necesidad de una constante
capacitacion de sus empleados y la incorporacién de especialistas en nuevas materias
relacionadas.

Para la empresa Torneria Guzi, los problemas vivenciados con los sistemas de
informacion se relacionaron con el manejo de las cuentas corrientes de los clientes, el
pago de impuestos y servicios. Segun lo explicado por su fundador, originalmente
estas tareas eran responsabilidad de un miembro de la familia, que por tal condicién
se las habian asignado sin contemplar si las competencias requeridas para esa
posicién estaban realmente cubiertas. Con el tiempo se visualizaron deficiencias
producto de esa falta de competencia, que pudieron recomponer después de meses de
trabajo a partir de la incorporacion de una persona especializada en esa area de
desempefio. En resumen, los inconvenientes suscitados fueron el disparador para
tomar la decision de profesionalizar el area estratégica en cuestion.
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Para el caso particular de la empresa Lidermet, los sistemas de informacion fueron
un aspecto estratégico para su Fundador, ya que, de acuerdo con lo relatado por su
hijo y actual dirigente de la EF, para los procesos productivos implemento6 el método
Just inTime, con el objeto de reducir los tiempos y sobre todo los niveles de stock de
materia prima. En este caso, la decision de profesionalizar los procesos no estuvo
motivada por la deteccion de problemas o deficiencias en esa area, sino que
respondio a la experiencia y a la vision estratégica de su fundador.

Para la empresa de catering corporativo LM Catering, los sistemas de informacion
implantados en la organizacion son de vital importancia a la hora de planificar la
minuciosa logistica que le permite abastecer a diario a cada uno de sus comedores
empresariales. Razon por la cual, su fundador ha hecho hincapié en dicha area
adquiriendo el software necesario y capacitando a su personal.

Otro factor que de acuerdo con los datos recabados en las encuestas ha incidido en
forma negativa en las empresas, es el relacionado con la falta de compromiso en
determinadas posiciones claves de la organizacion.

Si observamos los resultados del Anexo VII, donde la incidencia porcentual de este
factor es del 53.33% sobre el total de las empresas, veremos que de los cuatro
fundadores / dirigentes que le han otorgado un alto puntaje a este factor, tres de ellos
corresponden a empresas constructoras. Se considera oportuno resaltar esto, ya que la
falta de compromiso en aquellas personas que quedan a cargo de las obras es un
comun denominador en este tipo de empresas. Situacion que generalmente se intenta
revertir con la motivacion constante mediante premios econdémicos o participaciones
en las ganancias.

Al abordar este tema, la mayoria de los fundadores / dirigentes encuestados
coincidieron en la idea de que cuando la falta de compromiso se evidencia en
posiciones donde la empresa queda expuesta en forma directa con sus clientes, este
adquiere un nivel de criticidad que lo hace merecedor de un tratamiento especial por
parte de los dirigentes. Por ejemplo, si la falta de compromiso se detecta en una
posicion estratégica pero dentro de los procesos internos de fabricacion de una
empresa, este puede ser tratado y superado sin que el cliente lo note y por ende sin
generar grandes perjuicios hacia la empresa. En cambio, si la falta de compromiso se
detecta en un representante de ventas, esto puede generar grandes perjuicios sobre los
resultados de la empresa y en un caso extremo, hasta poner en riesgo la continuidad
del negocio.
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Ahora bien, si analizamos la incidencia del mismo factor en los distintos segmentos
aperturados en funcién del nivel de facturacion anual promedio de cada una de las
EF, podremos observar que en las empresas del segmento SF1 (Anexo VIII) la
incidencia porcentual es del 40%, mientras que para las empresas de los segmentos
SF2 y SF3 (Anexos VIX y X respectivamente) las incidencias porcentuales
resultaron del orden del 60%. Si bien los segmentos responden al nivel de
facturacion, podemos asumir que las empresas del segmento SF1 con un promedio
anual de facturacion por debajo de los diez millones de pesos poseen una estructura
considerablemente menor que las empresas de los segmentos siguientes con niveles
de facturacion mucho mas elevados. Motivo por el cual, podemos mencionar en
lineas generales que cuanto mas grande sea la estructura de la empresa, es decir
mayor el numero de empleados, mayores seran los casos evidenciados de falta de
COmMpPromiso en posiciones estratégicas.

La superposicion de tareas asignadas a distintos empleados ha sido un aspecto
incluido en las encuestas llevadas a cabo por tratarse de una situacion habitual en el
inicio de toda EF. De hecho, los fundadores / dirigentes lo han calificado con una
incidencia porcentual del 53.33% (Anexo VII), aunque al mismo tiempo la gran
mayoria aclaré que estas situaciones se evidenciaron en los comienzos cuando
todavia no existia un organigrama detallando las posiciones y las areas de
responsabilidad de cada empleado dentro de la organizacion.

En la entrevista realizada al dirigente de la empresa Cromi, dedicada a la fabricacion
y comercializacién de bolsas de papel desde al afio 1975, y que hoy como lider del
mercado en su segmento posee doscientos veinticuatro empleados, al consultarle si
habian experimentado situaciones de superposicidn de tareas, explicé que si bien no
descarta la existencia de algin caso durante los primeros afios, ya desde el inicio
cuentan con una administracion de recursos humanos que trabaja en el desarrollo del
organigrama de la EF, a partir del cual con el tiempo se comenz6 a trabajar con las
descripciones de cada puesto y las areas de responsabilidades asignadas a cada uno.

Durante las encuestas realizadas, los fundadores / dirigentes al momento de calificar
la incidencia negativa que consideran que tuvo la falta de un organigrama de la
empresa, dejaron en evidencia que el tamafio de la estructura es directamente
proporcional a la necesidad de contar con esta herramienta. De hecho, de las cinco
EF del segmento SF1 (SH Textil, Torneria Guzi, Matafuegos EG, Paso Hnos. y
Metaldrgica Cosar), en la actualidad ninguna de ellas cuenta con un organigrama
formal en el cual se detallen las descripciones de cada puesto y las areas de
responsabilidad de cada colaborador, situacion que va en linea con la incidencia
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porcentual aplicada a este factor por sus fundadores / dirigentes del 44% (Anexo
VII), frente al 49.33 % promedio aplicado por los referentes del total de las
empresas seleccionadas (Anexo VII).

Por otra parte, si nos enfocamos en las cinco empresas seleccionadas que conforman
el segmento SF2 (Green Food, Cromi, Soderia CH, Construcciones Pino y
Metalurgica Oeste), con una incidencia porcentual del 48% (Anexo I1X), solo dos de
ellas no poseen un organigrama formal de su organizacién, que al mismo tiempo son
las de estructura mas pequefia mas alla de tener un nivel de facturacion que las
colocé en dicho segmento.

Continuando con esta tendencia, de las cinco EF situadas en el segmento SF3
(Electromecanica BA, Freecar, LM Catering, SLI Construcciones y Lidermet), con
una incidencia porcentual del 56% aplicada por sus fundadores / dirigentes (Anexo
X), todas poseen un organigrama organizacional con descripciones de puestos y
responsabilidades.

El fundador de la empresa SLI Construcciones, al abordar este tema, se sintio
obligado a explayarse sobre la importancia que ha tenido esta herramienta como base
del sistema de evaluaciones de desempefio que aplica en su empresa desde hace
varios afios. Ya que a partir de las descripciones de cada puesto asociada al
organigrama se detallan los objetivos a cumplir en el afo, los cuales al finalizar ese
periodo se analizan y se evaltan llegando a un porcentaje de cumplimiento de los
mismos. Estas evaluaciones individuales las lleva a cabo el jefe directo de cada
posicién en presencia del evaluado, con el fin de analizar en forma conjunta los
criterios adoptados para esa evaluacion y el grado de cumplimiento de los mismos.

Cuenta el fundador que este ejercicio involucra a las dos primeras lineas de su
estructura y el porcentaje de cumplimiento general de la ED se encuentra siempre
atado a un premio economico, el cual se determina multiplicando el porcentaje de
cumplimiento alcanzado por el rango de bono establecido para cada posicion, que
puede variar de uno a cuatro sueldos. Dando como ejemplo el hipotético caso de que,
si la ED del gerente de produccién arrojara un resultado del 85% de cumplimiento,
posicion en la organizacion que cuenta con un rango maximo establecido, el premio
a cobrar por ese gerente equivaldria al 85% del monto total de esos cuatro sueldos.
Afirma que los resultados obtenidos a traves de los afios de aplicacion de esta
herramienta son extremadamente beneficiosos para la EF, ya que, entre otras cosas,
logra que cada empleado afectado por esta ED adquiera un compromiso por el logro
de los objetivos que lo enfoca estrictamente en todo aquello que la organizacién
espera de €l en funcidon de lo planificado por la direccién.
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La centralizacion de las actividades de las EF, de acuerdo con lo mencionado por la
mayoria de los fundadores / dirigentes, no representa un factor con mucha incidencia
negativa durante el desarrollo de las empresas seleccionadas. De hecho, para cada
uno de los segmentos en base a los niveles de facturacion, el porcentaje promedio es
del 40%, igual en los tres casos (Anexo XI).

A la hora de preguntar a cada uno de los encuestados si la vision estratégica del
fundador / dirigente en algin momento de la curva de crecimiento de la EF habia
arrojado resultados negativos, todos ellos han afirmado que mas de una vez las
estrategias planificadas no arrojaron los resultados esperados, siendo el comdun
denominador de los principales motivos dados, los referentes a los ciclicos cambios
en las politicas economicas de nuestro pais, como asi también la incidencia de las
politicas comerciales establecidas que pudieron condicionar en muchos casos las
posibilidades de exportacion o importacion de productos o servicios.

Un ejemplo claro de lo mencionado es lo experimentado por la empresa Freecar, ya
que el dispositivo instalado en el vehiculo del cliente, originalmente se ensamblada
en los laboratorios de la empresa, previa importacion de los componentes
electronicos. Con el tiempo y en virtud de los cambios de las variables econdmicas,
estas estrategias de produccion fueron cambiando hasta el punto de importar dichos
equipos terminados; estrategia que tiempo mas tarde debieron volver a cambiar por
la incorporacidn de restricciones a las importaciones.

Todos estos cambios en las estrategias empresariales han requerido de la experiencia
del fundador / dirigente en lo especifico al objeto de la empresa, como asi también de
su vision estratégica, que segln nos cuenta durante la entrevista, también ha tenido
algunos desaciertos producto de las mencionadas variables no controlables.
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CAPITULO Il

Factores con incidencia negativa.

I11.11 Conclusiones del capitulo.
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En funcion de lo analizado a partir de los datos recabados en las encuestas, podemos
decir que en ocasiones la vision estratégica de los fundadores / dirigentes no han
arrojado los resultados esperados, si bien las causas por las cuales esto pudo
producirse son variadas, no abordaremos en este punto el origen de dichas causas,
sino que analizaremos la incidencia de este factor en los procesos de
profesionalizacion de las empresas seleccionadas.

Si continuamos con la premisa de que las caracteristicas de los distintos segmentos
guardan cierta analogia con las etapas de desarrollo de una empresa y teniendo en
cuenta lo concluido anteriormente respectos a que la vision estratégica del fundador
de la EF tiene una gran incidencia en todas esas etapas, aumentando a medida que
esa organizacion se desarrolla, podemos concluir que, a medida que la empresa
crece, la incidencia de resultados negativos como producto de la vision estratégica
poco efectiva por parte del fundador va disminuyendo. Este efecto se produce debido
a que en las etapas de desarrollo mas avanzadas el fundador / dirigente cuenta con
una estructura con mayor grado de profesionalizacion que le permite anticipar
posibles efectos negativos.

Incidencia de la vision estratégica
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Luego de haber analizado la incidencia negativa en la organizaciéon que produce la
falta de compromiso, principalmente en las posiciones estratégicas claves de la
organizacion, podemos concluir en funcion de los datos recabados que, en la etapa
inicial del desarrollo de la empresa al igual que en lo evidenciado por las empresas
del segmento SF1, este factor tiene una incidencia considerablemente menor que
aumenta a medida que la organizacion se desarrolla.
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Esto en cierta forma obedece al hecho de que en esta etapa el fundador / dirigente
mediante un trato cercano con estas posiciones estratégicas se encuentra pendiente de
que este factor no aflore incidiendo negativamente en la organizacion.

Sin embargo, el incremento de su incidencia en los segmentos compuestos por EF
con mayor nivel de facturacion, asociable a las etapas de desarrollo mas avanzadas
de una empresa, responde segun lo mencionado por los fundadores, a que el trato ya
no es tan personalizado dejando las acciones de motivacién a cargo de las politicas
establecidas para tal fin.

De acuerdo con lo expuesto por los fundadores / dirigentes encuestados podemos
afirmar que este factor tiene un grado de sensibilidad especial frente a otros, lo que
nos obliga a llevar a cabo acciones que motiven a dichas posiciones y a su vez les
generen lazos de compromiso con la empresa.

Dichas acciones entre otras cosas pueden contemplar la capacitacion de estas
posiciones estratégicas, que representa uno de los pilares de los procesos de
profesionalizacion.

Incidencia de la falta de compromiso
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Uno de los principales disparadores de los procesos de profesionalizacién llevados a
cabo por las EF seleccionadas, fue la incidencia de las deficiencias en la
administracion de las mismas.

Los datos recabados en las encuestas son coherentes con las caracteristicas de cada
etapa del desarrollo de una empresa, ya que nos permiten concluir que en su etapa
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inicial con una complejidad de estructura equivalente al de las empresas
seleccionadas del segmento SF1, la incidencia de los problemas generados por
deficiencias en la administracién es considerablemente mayor a la de los siguientes
segmentos, donde los efectos de la profesionalizacion de estas areas de incumbencia
a partir de haber detectado aquellos problemas han mejorado ésos aspectos
reduciendo su incidencia.

Incidencia de la Administracion deficiente
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CAPITULO Il

Factores con incidencia negativa.

11111 Anexos.
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Anexo VII

(SG)

00T
00°Z ‘ugiezyenua) 0b'Z ‘ePaLI00UI UQISIA
££°7/UppRIUNWIOI | UBSE[ES  OY'Z'EPALOUIUOISIA AR L' ‘9WapYBp UoPRASIUIWPY m
3 £5° ‘Uopezjedessaq 007 197 ‘sease} apugiaisodiadns
09°C (S0OILIOUO23 SOSINIBY
££°7 'UpPEIIUNWO B U SE||Ed
00°Z Uoidezenua) 087 ‘s2a1dY9p
00 UOIBLIO AP SEIDISIS
Lv'7 ‘eweiBiuesioap e1jey 3 19°Z ‘0siwio0idwod3p e3jeq
LT 213D YaP UoRISIUILPY
UoBWIONUI 3P SeWIRISIS
o ez sopenmerssn 1t°Z ‘eweiSiuesi0ap eyjed m
£9'7 ‘0siwoidwod ap e1jey 09'Z ‘SOAWQUODD S051NIDY
00's
_ %L9°0S _ _ €5C _ _ €T _ 8¢ _ @z _ 0€ _ T _ TE _ €C _ 6C _ 1€ _ 9z _ TC _ e _ 174 _ T _ 9C
%00'CS 09T € € € 14 [4 € [4 4 14 € [4 € T T € SOJIWQU0I3 S0SINJ3Y| 0T
%EE 6V e 4 € T € 4 4 4 14 4 4 € 14 4 4 € ewesSiuedio spejed| 6
%LIVS €L°T € 4 4 € 4 4 € € 14 4 € € € 4 4 ugpedluNwWod ej U sejjes| 8
%EE 6V Lr'e [4 [4 [4 [4 [4 € [4 14 € 14 [4 € [4 [4 [4 IUIPYIP UgENSIUIWPY( L
%0081 or'e € € € € T [4 T € € € T € € T € BLOUI UOISIA[ 9
%0007 00T 4 14 T 4 4 € T T 4 T T 4 14 T € ugpezijenua)d| g
%EE'ES 19T 4 4 k4 € € 14 € € 4 € € 14 € T 4 seaie} ap uopisodiadng| ¢
%00°9S 08'C 4 4 € 4 € 4 € v € € 4 € € T 14 S2IUBDIJIP UQIDBWIIOJUI 3P SBWAISIS| €
%L9°0S €5C 4 € 14 14 T 14 € 14 14 T T € T T T uopezijendessag| ¢
%EEES 19T 4 14 T 14 € 14 € T 14 T € € 4 T z osiwoidwod apeyeq| T
- z a =2 © fu Jen(eaa e Jopeq [3p uopdudsad| N
. NN : N : BN -
= 2 > & % hd 2 [0} =
28 g ctEEN : BN - BE - ER - BEE - BE ¢ BN °
o5 o = c 2 = = <} = b} 3 m by m 5 m <
m o 5 S S @ iz o 3 S = = = m d 2 m
S m 2 = B 2 = m = s m o
5z o S 5] 2 5 2 Z 2 8 s > 3 Y 3 3 >
m [=] g > 2 o o m o g o o m H & r o 2 JLINIWVAILYDIN NV.ID34V IND SIHOLOVH
z> ] 9 = o =z 4 . o S o <} s
£ a Bl 2 G = 5
- m o 2 L .W

TESIS DE MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE NEGOCIOS / AUTOR: Ing. MARTIN ANDRES RONCO



Universidad Tecnologica Nacional

Facultad Regional Buenos Aires

dencia negativa

inci

Cuadro de datos recabados — Factores con

Anexo VIII

(SF1)

02 'So0l o3 S0sINdaY

087 (e 1D21I00U UDISIA

00'€ ‘searel 3puopisodiadng

00°Z ‘051w0idW03p e1jey

00 ‘seaie) apugisodiadng

00°Z ‘UoieziieUB) 08°Z 'e131100UI UQISIA

00°€ ‘91UBPYIP UGIIENSIUILPY m

007
082 {ugeaunwW0) B ua sejles
087 Uopezjedeasaq
077 fewei8uesioap eljes 00°7 Ugiezienud) 00€ 087 ‘Uppedjunwode| uase||es m
Op°€ ‘sawanyap
00°€ 21UaDY3P UOIIRISIUIWPY UQIRWIOUI 3P SRWRISIS
OF€/s9Wayap
LODBULIOJU] P SEWBISIS 00 027 ‘ewesBiuesioap eljes m
08 "uor:
00 ‘osiwodwiosap eyjey 0v°Z ‘S0oIgU00a S0SINBY
00's SJUSWEANEeSSN Uejdaje anb sai03e]
_ %08°CS _ _ 9T _ _ 0 _ 0 _ [44 _ 0 _ 0 _ 1€ _ 0 _ 6C _ 0 _ 9C _ 0 _ 0 _ 174 _ 0 _ 0 _
%0087 or'e € € 4 € T 502IWOUO023 SOSINJY| 0T
%0077 oz T 4 14 4 4 ewesSiuesio speljey| 6
%0095 08T 4 4 € 14 € ugpedlunWod e|ua sejied[ 8
%00°09 00°€ 4 € 14 14 4 dJUaPIAP UgPEASIUIWPY| £
%00'9S 08T € 4 € € € £1024I00UI UQISIA[ 9
%0001 00T T € T T 14 uopezienua)| g
%0009 00°€ 4 14 € € € sease} ap uopisodsadng| ¢
%0089 or'E € 14 14 € € S1UBID1JAP UQIDBWIOJUI BP SEWAISIS| €
%00°9S 08T 14 14 14 T T uopezieyidessaq| ¢
%000t 00T T 14 T 4 4 osiwoidwod speiey| T
o z o 2 © ful Jen|eAa e Jojoe4 [ap uonduosaal N
3 s o m c n
d g I N : S S ECl : - B
3z H B 3 = 3 = 2 3 2 z < = @ EY 3
2 0O ] (=3 o o W o p-d 73 2 o o x m
28 S 2N 2 BE BN : N BN - BE : BN :
m 2] s 2, = qp
52 2 s S B :BEE : BE - B : Bl : Bl G (NOIDVYNLIOVA 4Od T OLNIWD3S 130 '4'3)
o o E 2
z> & o S ] T - @ @ 5] S H . 8 8 3LNIWVAILYOIN NV1D34V IND SIHOLOVA
- m " 1 2 m 2 N b >
s i H £ 2] = 5 >
- m o o ) >

68

TESIS DE MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE NEGOCIOS / AUTOR: Ing. MARTIN ANDRES RONCO



Universidad Tecnologica Nacional

Facultad Regional Buenos Aires

dencia negativa.

inci

Cuadro de datos recabados — Factores con

Anexo IX

(SF2)

077 'epaLioou1 UoIsIA

077 ‘seaie apuoiisodiadns
09'Z UoPeIUNWOI B U3 SEBj|ed

092 'SOAIWOU033 SOSINI3Y 097 ‘Uopeziadersaq ooz

0077 213D 1P UOIRASIUILIPY. 00°Z!s2waYap

UIIBLLIOJUI 3P SEWRISIS

0’z ‘ewieJBiuesio ap e1[ey

00'€ 0s1w0IdW03p eljey

027 ‘ePaLIOUI UDISIA

00°Z ‘uoezienua)

00°Z ‘23U2DY2P UODEASIUILIPY m

0z ‘seare) apugisodiadng

09'Z ‘UopeduNWod | ua se||ed m

UQITRWLIOJUI 3P SBWIALSIS

09°7 uopezRdeIsaq 0v'Z ‘ewesBiueBioap ejes w

00t
00'€ ‘Osiwo.dwodap e3jes 09° 'S02IIGUO?3 SOSIN23Y
00°s SJUSWEANRESaU UBJo9je anb $910310e]
_ %0C Ly _ _ 9€T _ _ €C _ 8C _ 0 _ 0€ _ 0 _ 0 _ €C _ 0 _ 0 _ 0 _ 0 _ 0 _ 0 _ T _ 0 _
%00°CS 09T € € 14 4 T S021WOQU023 S05INJ3Y| 0T
%0081 or'e [4 € € 4 4 ewesSiuesioapeyesd| 6
%00°CS 09T € 4 € € C uopedluNwod ejuad sejjed| g
%0007 007 4 4 4 4 4 ajuapyap ugReASIUIWPY| £
%0077 (Vard € € € T T £102.1I00UI UQISIA[ 9
%00°0% 00T 4 14 4 T T uopezienua)d| s
%0071 oze 4 4 € € T seale} ap uopisodiadng| ¢
%000t 00T [4 [4 [ € T $9JUBIDIBP UQIDBWLIOJUL BP SBWISIS| €
%00°CS 09T 4 € 14 € T uopezieyidedsag| ¢
%0009 00°€ 4 14 14 € C osiwosdwod apeyjed| T
o 2 % m Jen(eAs e Jope4 [9p uppdudsaal N
m M S 3 = W = m
=
3s = : Il E P - B N 2 Bl . B
28 T € < 5 I3 a > g 2 o 3 E ] <]
oG o = c = = = 8 = bl 3 m Y n 5 m =
28 o [} &) 2 3 S I [} & z 2 o 3 o = 3
= ] ] m g > m H £ o ] = z S 3 3 b5 (NOIVYNLIVA 4Od Z OLNIND3S 130 '4'3)
= F
z > = <] “ m T & - <] S w : 8 w JLNIWVAILYDIN NV.LD34V IND SIYOLOVS
g 9 H £ o z : =
= m S} b 2 >

69

TESIS DE MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE NEGOCIOS / AUTOR: Ing. MARTIN ANDRES RONCO



Universidad Tecnologica Nacional

Facultad Regional Buenos Aires

dencia negativa.

inci

Cuadro de datos recabados — Factores con

Anexo X

(SF3)

00T .
072 {eP21100U1 UDISIA 00°Z ‘UoezyRIIUD) 02°Z ‘ePanioul ugisin
0b'Z ‘9IUBDY3P UQIIRISIUIWPY m
087 {Uppediunuwios e uasejjes 027 twonenjedensaq
00z 08°Z ‘seaiey apuoiisodiadng
2 iseare) 3pugisodiadng 0877 ‘wopeounWod B U3 seles m
087 feweifuesioop elje
00°Z uoidezienua) PP
oo'e UQIDBWLIO}UI 3P SBWRISIS
08°Z /S0DILUOU0D3 SOSINDY OY'Z 93D YaP LoRASIUILIPY NI 00°€ {0sjw0KIW03 3P e1jed
UOBWLIOJU! BP SEWIRSIS
0877 ‘ewesBuesioap eljes m
00y 0z°z vopezEIdeasaq
00'€ ‘Osiwodwodap eyes 082 'S021WoU3 S05INIRY
00's SjUSWEANesSau uepaje anb sa1019e]
%00°7S _ _ 09T _ _ 0 _ 0 _ 0 _ 0 _ % _ 0 _ 0 _ 0 _ TE _ 0 _ TC _ TE _ 0 _ 0 _ 9z
%0095 08T I 14 T € € S0DIWQU02 SOSINJAY| QT
%009 08T 4 4 € 14 € eweisiueioapeijed| 6
%0095 08T 4 14 € € 4 ugpedlunwod ejuad seje4| g
%0087 or'e [4 € [4 € [4 IU3PYIP UghensIuIWPY| L
%0077 (ard T € T € € B1231100Ul UOISIA| 9
%0007 00T [ I T [ € uopezienua)d| <
%0095 08T € 4 € 14 [4 seale} ap ugpisodiadns|
%0009 00'e € € 4 € 14 $21UBID1J3P UOIDBWIOUI 3P SBWISIS| €
%0077 oTe T 14 T € T uopeziendedsaq| 7
€ 14 € € 4 osiwoisdwod apeyeq| T
= z 3 =2 @ g JeN|eAs e 103064 [9p uopdudsaa| N
= m o 2 o
o g > Z 3 > 38 5 = o 1
3z £ 2 E = 8 = 2 E 2 2 < = @ El -
F-e) ] = o S I [= > & 2 o El B m
gg | 3 RN B BN : R BN : BE : BER
m ) = =, = & ) o jud
m = 2} g <] 8 > s H E m 8 = B > 3 3 m (NOIVHNLOVA ¥Od € OLNINDIS 130 °43)
2 o 2 F
z > = ] M 8 T - & o o S w : ] W JININVAILYOIN NV1I34V 3ND SIHOLOVA
- a 2 b o & ; @
= m o » £J >

70

TESIS DE MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE NEGOCIOS / AUTOR: Ing. MARTIN ANDRES RONCO



Universidad Tecnologica Nacional
Facultad Regional Buenos Aires

Anexo XI: Cuadro de datos recabados — Resumen de Factores con incidencia
negativa.

FACTORES QUE AFECTAN NEGATIVAMENTE

l E.F.del SF1

N° |Descripciéon del Factor a evaluar Incid. % Incid. % Incid. %
1 |Faltade compromiso 53.33% 40.00% 60.00% 60.00%
2 |Descapitalizacién 50.67% 56.00% 52.00% 44.00%
3 |Sistemas de informacién deficientes 56.00% 68.00% 40.00% 60.00%
4 [Superposicion de tareas 53.33% 60.00% 44.00% 56.00%
5 |Centralizacion 40.00% 40.00% 40.00% 40.00%
6 |Visidnincorrecta 48.00% 56.00% 44.00% 44.00%
7 |Administracion deficiente 49.33% 60.00% 40.00% 48.00%
8 |Fallas en la comunicacién 54.67% 56.00% 52.00% 56.00%
9 |Faltade organigrama 49.33% 44.00% 48.00% 56.00%
10 [Recursos econémicos 52.00% 48.00% 52.00% 56.00%

| 50.67% | 52.80% | 47.20% | 52.00%
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CAPITULO IV

Causas de conflictos entre familiares.

IV.1 Anélisis del capitulo.
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En este capitulo analizaremos las diferentes causas de conflictos entre familiares que
evidenciaron los fundadores / dirigentes a lo largo del desarrollo de sus empresas y
como estos conflictos han incidido en los procesos de profesionalizacién llevados a
cabo en las mismas.

En primer lugar, podemos definir al conflicto como un enfrentamiento de posiciones
que surgen entre varias 0 un grupo de personas, porque el comportamiento de una
perjudica al logro de objetivos de la otra.

Cuando el conflicto se da en una empresa, es importante tener en cuenta que los
resultados luego de su tratamiento la enriqueceran en la medida que sea capaz de
alinear a sus miembros y hacerles compartir valores. Es necesario que la
organizacion sepa tratar el conflicto y que lo administre para el crecimiento, no que
por el contrario lo niegue y genere asi que este se profundice.

El conflicto es una amenaza que acecha a las organizaciones y precisamente una de
las funciones de los dirigentes es transformar este tipo de amenazas en oportunidades
a aprovechar por la empresa a través de un proceso de integracion de valores.

Es importante destacar que, si entre los mismos miembros de la empresa puede
existir un conflicto, esto puede afectar a otros dentro de la misma organizacion, ya
que son elementos dentro del mismo sistema que estan en disputa, como puede ser el
caso de personal de distintas areas de la empresa. A este se lo suele llamar conflicto
emergente.

Cuando los conflictos no son tratados adecuadamente, o simplemente no son tratados
pueden devenir en pérdida de comunicacion, eficiencia, posibles pérdidas de ventas,
cuotas de mercado y negocios importantes, y hasta en un caso extremo, accidentes
laborales, despidos, renuncias y una innumerable cantidad de posibles efectos que
podrian evitarse si se le da a la solucion el lugar que merece.

Por esta razén, hay que darle importancia a las pequefias alarmas que van sonando
antes de que aparezca el conflicto como sentir, percibir, atender, actuar y modificar
las actitudes ante las sefiales de cambio.

En las encuestas llevadas a cabo, se expusieron una serie de factores causales de
posibles conflictos entre familiares dentro de la organizacion, entre los cuales uno de
los que mas incidencia ha tenido segun los fundadores / dirigentes de las empresas
seleccionadas, es el referente a los intereses en desacuerdo entre familiares que
trabajan en la organizacion.
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Para la mayoria de los fundadores / dirigentes encuestados, este factor es uno de los
mas habituales en las empresas familiares, aunque en promedio le han aplicado una
incidencia porcentual del 42.67% (Anexo XII), agregando que, en mayor o menor
medida, siempre existen diferencias al momento de definir qué es lo que cada uno de
los familiares espera de la empresa.

No obstante, si analizamos los distintos segmentos en funcion de los niveles de
facturacion anual, en el segmento SF1 podemos observar que la incidencia
porcentual fijada por los fundadores baja levemente al 40% (Anexo XIII), mientras
que en los otros dos segmentos; SF2 y SF3; asciende a 44% (Anexo XIV y XV), lo
cual nos indicaria una leve tendencia a que dicho factor tiene menos incidencia en
empresas de menor estructura o bien durante la etapa inicial de desarrollo de una EF.

La herramienta indicada para armonizar este tipo de situaciones es el protocolo
familiar, ya que como mencionamos anteriormente, es un acuerdo discutido,
analizado, compartido y finalmente firmado entre todos los miembros de una familia
que comparte intereses comunes dentro de la EF y que busca darle continuidad a la
misma a través de las siguientes generaciones.

Para la empresa Torneria Guzi los intereses en desacuerdo fue el principal disparador
de los conflictos entre familiares dentro de la empresa, los cuales generaron
importantes dafios en la familia hasta tanto se acordaron nuevas responsabilidades de
acuerdo con lo que cada uno esperaba de la empresa, explicé su fundador.

Otro de los factores con mayor incidencia en las encuestas, ha sido en referente a los
recelos existentes entre familiares, ya que con un 41.33 % de incidencia porcentual
sobre el total de las empresas seleccionadas (Anexo XII), este factor parece ser un
comun denominador entre estas quince empresas.

No obstante, si analizamos por separado los distintos segmentos de empresas en
funcion de su facturacion promedio anual, podemos observar que la incidencia
porcentual de este factor para las EF con una facturacion anual promedio de hasta
diez (10) millones de pesos es del 40% (Anexo XI11). Mientras que para las empresas
del segmento cuyo promedio anual de facturacion asciende hasta los treinta millones
de pesos, la incidencia de este factor se eleva al 48% (Anexo XIV).

Esto podria darnos un indicio de que cuanto mas grandes son las estructuras
organizacionales, mayores son las probabilidades de que existan recelos entre
familiares como causa de posibles conflictos.
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Segun relata el fundador de la EF Constructora Pino, uno de los que méas ha puntuado
la incidencia de este factor a la hora de visualizar conflictos en su empresa, los
recelos se suscitaron en la segunda linea del organigrama entre los empleados con
reporte directo a El. Las razones que generaban estos recelos podian ser, desde la
adjudicacién de nuevas obras, la asignacion de empleados calificados, hasta la
distribucion de nuevos equipos adquiridos, entre otras.

Explica que el problema que esta situacion generaba en su empresa era la
desmotivacion involuntaria que se instalaba en aquellas personas con cargos
estratégicos, por lo cual, debia tratar con mucha delicadeza cada una de estas
acciones con el fin de no herir susceptibilidades.

Una situacion muy parecida sucedio en la empresa Soderia CH, donde las posiciones
estratégicas pasibles de ser afectadas por este factor fueron las de los responsables de
los repartos, por razones muy similares mencionadas en el caso anterior, asignacion
de nuevos camiones, nuevos recorridos, etc.

Por lo expuesto, y si tenemos en cuenta lo detallado en el capitulo nmero uno
respecto a la incidencia del factor confianza en esas posiciones, podemos llegar a
concluir que generar desmotivacion en estos colaboradores puede ocasionar efectos
indeseados en los resultados de la empresa.

Para el fundador de la empresa Freecar, quien desde sus comienzos fue acompafado
por sus tres hijos, no fue una tarea fécil distribuir las responsabilidades asignadas a
cada uno de ellos sin generar ningun tipo de recelo por lo que cada uno recibia. De
esta forma el mayor de los hijos estaba a cargo del area comercial, quien poseia
marcadas cualidades para desempefiarse en esa area; el que le seguia en edad
gerenciaba el sector administrativo financiero de la empresa; mientras que el menor
tenia a su cargo el area operativa de la organizacion.

Durante la entrevista explicaba que, si bien el recelo puede verse como un aspecto
menor, el impacto que puede generar en una persona desde lo motivacional es muy
importante, generando distracciones en plena etapa de desarrollo de la empresa. Por
lo cual, aclaré que debidé ser muy cuidadoso para no causar ese efecto en sus hijos en
plena etapa de crecimiento en las responsabilidades asignadas.

Mientras transcurrian las encuestas, al momento de abordar el tema referido a las
estrategias de sucesion en las distintas empresas, siendo este por lo general uno de
los principales escollos a resolver por las EF, extrafiamente la informacién recabada
al respecto no lo evidencio con importancia como posible causal de conflicto entre
familiares en las EF, promediando sobre el total de las empresas seleccionadas una
incidencia porcentual del 28% (Anexo XII).
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No obstante, si analizamos los tres segmentos en funcion de los niveles de
facturacion promedio anual, en el segmento SF1 podemos observar que la incidencia
porcentual fijada por los fundadores baja levemente al 20% (Anexo XIII), mientras
que en el segmento SF2 dicha incidencia asciende al 28% (Anexo X1V), aumentando
finalmente hasta el 36% en el segmento SF3 (Anexo XV), lo que marca claramente
que su incidencia aumenta a medida que la empresa posee mas facturacion, lo que en
la mayoria de los casos conlleva a una mayor estructura.

Lo cual, analizando las empresas seleccionadas tiene cierta logica ya que, Si
tomamos el segmento SF1, compuesto por las empresas SH Textil, Torneria Guzi,
Matafuegos EG, Paso Hnos. y Metallrgica Cosar, en todos los casos segun lo
expresado por sus fundadores / dirigentes, la continuidad de la empresa se visualiza
claramente sin presentar indicios de convertirse a futuro en causal de conflicto.

En contrapartida, si tomamos los datos recabados de las empresas Electromecanica
BA, Freecar, LM Catering, SLI Construcciones y Lidermet, las cuales conforman el
segmento SF3, podemos observar que la incidencia porcentual promedio de este
factor asciende, guardando cierta I6gica con lo expresado por sus fundadores durante
la encuesta, referente a su incidencia como causal de conflicto entre familiares de la
organizacion.

Otro factor incluido en las encuestas como posible causal de conflicto entre
familiares miembros de la EF, es el referido a la incorporacion de familiares politicos
en la empresa.

Si analizamos la incidencia de este factor en los distintos segmentos considerados en
funcién del nivel promedio de facturacion anual, podremos concluir de acuerdo con
lo expuesto por los fundadores / dirigentes encuestados, que las empresas que forman
el segmento SF1 con un promedio del 48% (Anexo XIIl) son las que mayor
incidencia de este factor reconocen como causal de conflictos. Ya que las empresas
del segmento SF2 y SF3 manifiestan el mismo grado de incidencia con el 36% en
promedio (Anexos X1V y XV respectivamente).

Algo que es menester destacar es que, durante el tratamiento de este factor los
fundadores / dirigentes de las cinco empresas del segmente SF3, mas tres del
segmento SF2, han manifestado que en la actualidad su EF no incorpora a familiares
politicos como politica de empresa. Claro esta que esta decision en todos los casos
esta basada en malas experiencias del pasado.

Otro factor con mayor incidencia en las empresas con mayor nivel de facturacion
promedio anual, es el referente a la posicion en la organizacion como posible causal
de conflicto.
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Esto lo comprueban los datos relevados de las encuestas, en virtud de que los
fundadores / dirigentes de las empresas del segmento SF1 manifestaron que la
incidencia de este factor como posible factor de conflicto es del 32% en promedio
(Anexo XIII). Mientras que la incidencia declarada por los fundadores / dirigentes de
las empresas del segmento SF2 asciende al 36% en promedio (Anexo XIV).
Ascendiendo finalmente al 44% de incidencia para las empresas del segmento SF3
(Anexo XV) las cuales en lineas generales poseen una estructura mas compleja.

Segun lo argumentado por el fundador la empresa Electromecanica BA, a medida
que la empresa crece, va requiriendo mayores capacidades en sus posiciones
estratégicas, pero no siempre los familiares involucrados cercanos a esas posiciones
poseen dichas aptitudes para cubrirlas en forma eficiente. Esto claramente puede
generar conflictos entre el familiar en cuestion y quien debe tomar la decision.

Como un claro ejemplo del tratamiento de este factor, podemos volver a mencionar
lo relatado por el fundador de la empresa Freecar, quien se encontrd con el desafio de
tener que asignar a cada uno de sus hijos similares responsabilidades desde
posiciones estratégicas de su empresa, como lo son la gerencia comercial,
administrativa y operativa de esa EF. Aclarando que el simple hecho de haber
asignado posiciones de distinto nivel jerarquico, hubiera ocasionado conflictos entre
ellos.
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CAPITULO IV

Causas de conflictos entre familiares.

IV.11 Conclusiones del capitulo.
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A partir de la premisa de que el conflicto es una amenaza que acecha a las
organizaciones y que una de las funciones de los Dirigentes es transformar este tipo
de amenazas en oportunidades a aprovechar por la empresa, podemos concluir en
funcion de los datos recabados en las encuestas que una de las principales causas de
conflicto entre familiares dentro de una organizacion son los intereses en desacuerdo.

Mas alld del grado de incidencia declarado por los fundadores / dirigentes de las
empresas seleccionadas, en todos los casos han admitido que, de una forma u otra,
este factor como causa de conflicto estuvo presente en algin momento dentro de la
empresa.

Por lo expuesto, es menester dar un tratamiento adecuado a este tema y la
herramienta recomendada por la mayoria de los fundadores para armonizar este tipo
de situaciones es el protocolo familiar, ya que como mencionamos anteriormente, es
un acuerdo discutido, analizado, compartido y finalmente firmado entre todos los
miembros de una familia que comparte intereses comunes dentro de la EF. En este
documento se acuerdan también las posiciones a ocupar por cada uno de los
familiares dentro de la organizacion, que como hemos mencionado anteriormente es
otra de las posibles causas de conflicto.

Incidencia de intereses en desacuerdo
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Otras de las principales causas de conflicto entre familiares dentro de una
organizacion son las rivalidades personales, las cuales también requieren de las
habilidades del fundador / dirigente para detectarlas y tratarlas en virtud de que no
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siempre se dan a conocer a la hora de generarse el conflicto. Si bien segun los
fundadores / dirigentes este factor no tiene tanta incidencia en sus EF, exponen la
importancia de no dar lugar a que se generen, ya que este tipo de situaciones no solo
generard consecuencias en la empresa, sino que también lo hard en el dmbito
familiar.

Como evidencian los datos recabados mediante las encuestas realizadas, la incidencia
disminuye transitando los distintos segmentos, lo que nos permite concluir que en su
etapa inicial con similar complejidad de estructura al de las empresas seleccionadas
del segmento SF1, la incidencia de los problemas generados por las rivalidades
personales entre familiares es considerablemente mayor a la de las empresa del
segmento SF3, en las cuales el desarrollo de la empresa con el paso del tiempo han
ha favorecido a que estas situaciones se armonicen reduciendo su incidencia.

Incidencia de rivalidades personales
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Las estrategias de sucesion establecidas en las organizaciones muchas veces pueden
ser causas de conflictos entre familiares. Segun lo relatado por los fundadores /
dirigentes de las empresas seleccionadas, esta representa una de las decisiones mas
complejas que debieron tomar o que en algunos casos deben contemplar a futuro.
Dicha complejidad esta dada por las relaciones interfamiliares que, si bien suelen ser
simples en la primera generacion, se hacen mas complejas con la llegada de la
segunda generacion. Como asi también por el hecho de tener que elegir a quien posee
las cualidades y competencias adecuadas para dirigir la empresa, mas alla que desde
lo afectivo no existan preferencias.

TESIS DE MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE NEGOCIOS / AUTOR: Ing. MARTIN ANDRES RONCO 84



Universidad Tecnologica Nacional
Facultad Regional Buenos Aires

En funcion de los datos recabados en las entrevistas llevadas a cabo a los fundadores
/ dirigentes de las quince empresas seleccionadas, podemos concluir que la
incidencia de este factor como posible causa de conflicto aumenta a medida que la
empresa crece y complejiza su estructura.

Estrategias de sucesion como causa de conflicto
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Por tal motivo podemos llegar a la conclusion de que la estrategia de sucesion en la
empresa familiar es, sin lugar a duda, un elemento clave para la continuidad del
proyecto empresarial, como asi también una posible causa de conflicto.

También en este caso el protocolo familiar representa la herramienta mas adecuada
para evitar futuros conflictos entre familiares.

Con referencia a la incorporacion de familiares politicos, podemos concluir en virtud
de que la mayoria de las empresas lo han fijado como politica luego de haber sufrido
Sus consecuencias, que representa una gran amenaza como generador de conflictos.
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CAPITULO IV

Causas de conflictos entre familiares.

V.1l Anexos.
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Cuadro de datos recabados — Causas de conflictos entre famil

Anexo XII
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Cuadro de datos recabados — Causas de conflictos entre famil

Anexo XIII
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Cuadro de datos recabados — Causas de conflictos entre famil

Anexo XIV
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Cuadro de datos recabados — Causas de conflictos entre familiares.

Anexo XV
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Anexo XVI: Cuadro de datos recabados — Resumen de causas de conflictos en la EF.

FACTORES CAUSALES DE CONFLICTOS EN LA EF.

5
=] E.F. del SF1
X

N° |Descripcién del Factor a evaluar Incid. % Incid. % Incid. %
1 |Rivalidades personales 36.00% 40.00% 28.00%
2 |Facciones divididas 33.33% 24.00% 44.00% 32.00%
3 |Murmuraciény Chismes 38.67% 40.00% 40.00% 36.00%
4 [Recelos 41.33% 40.00% 48.00% 36.00%
5 |Intereses en desacuerdo 42.67% 40.00% 44.00% 44.00%
6 [Nivelessalariales 34.67% 40.00% 36.00% 28.00%
7 |Posicion en la organizacién 37.33% 32.00% 36.00% 44.00%
8 |Estrategias de sucesion 28.00% 20.00% 28.00% 36.00%
9 |Incorporacién de Familiares politicos 40.00% 48.00% 36.00% 36.00%
10 [Ninguno 34.67% 20.00% 48.00% 36.00%
| 36.67% | 34.40% | 40.00% | 35.60%
Factores causales de conflictos en la EF
50.00%
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CAPITULO V

Caracteristicas del fundador / dirigente de la EF.

V.1 Analisis del capitulo.
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Con el objeto de poder llevar a cabo un analisis objetivo de los distintos factores que
identifican a cada una de las EF seleccionadas y de la manera en que estos han
incidido en sus procesos de profesionalizacion, hemos indagado a través de las
encuestas acerca de las caracteristicas que identifican a quienes las fundaron para
evaluar el grado de incidencia que han tenido en los procesos de profesionalizacion.

El factor con mayor incidencia porcentual es el referente a la iniciativa y a la
responsabilidad personal, ya que con un 100% (Anexo XVII) los fundadores /
dirigentes encuestados afirmaron que sin estas caracteristicas no hubiera sido posible
transitar el camino recorrido en cada caso. Es importante resaltar que este resultado
se obtiene de igual manera en los tres segmentos estudiados en el presente trabajo.

El mismo argumento han manifestado a la hora de preguntarles de que forma
caracteriza al fundador el empuje y la energia puesta durante el desarrollo de la EF.
Factor que con un 97.33% de incidencia porcentual promedio (Anexo XVII), ocupa
el segundo lugar como caracteristico del fundador de la empresa en todos los
segmentos analizados. Afadiendo en la mayoria de los casos que cuando estas
caracteristicas tienen tanta incidencia en la organizacion, se convierten en uno de los
pilares del desarrollo de la misma.

La confianza en si mismo, con un 93.33% de incidencia promedio (Anexo XVII), ha
sido calificada como una de las principales caracteristicas del fundador, pero en este
caso en particular existe una diferencia para cada uno de los segmentos analizados en
funcion de la facturacion anual promedio de cada una de las empresas seleccionadas.

Con la misma incidencia promedio del 93.33% (Anexo XVII) los fundadores
encuestados han posicionado a la capacidad y disposicion para resolver problemas
como una de las fortalezas que han colaborado fuertemente con el desarrollo de la
empresa.

Un factor abordado que marca una tendencia al analizar los distintos segmentos es el
referente a la moderacién en el riesgo que identifica a cada fundador.

En el segmento general que contempla a las quince empresas seleccionadas este
factor tuvo una incidencia porcentual del 60% promedio (Anexo XVII). Mientras que
al analizar por separado los tres segmentos establecidos para el andlisis, podemos
observar que para las empresas que conforman el segmento SF1 la incidencia de este
factor es de 56% promedio (Anexo XVIII); mientras que para las empresas que
componen el SF2 la incidencia promedio es del 60% (Anexo XIX), alcanzando el
64% de incidencia segun lo calificado por los fundadores de las EF del segmento
SF3 (Anexo XX).
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Por lo expuesto en lineas generales podemos decir que los fundadores de las EF con
menor nivel de facturacion, asumiendo que esto representa un menor nivel de
estructura, se consideran mas moderados a la hora de asumir riesgos.

Segun explica el fundador de la empresa Matafuegos EG la incidencia de este factor
depende en gran medida del momento en que se encuentre la EF respecto a su curva
de crecimiento. Afadiendo que en base a su experiencia hay momentos en los que se
puede tomar riesgos y otros en los que representaria poco recomendable hacerlo.

El fundador de la empresa SH Textil nos mencioné al respecto que, en su rubro y
considerando el tamarfio de su empresa debe ser medianamente moderado a la hora de
asumir riesgos siempre y cuando la situacion lo permita, ya que, por ejemplo, la
decision de comprar la materia prima para la fabricacién de la ropa de trabajo para un
gran cliente sin que este confirme la orden de compra es un riesgo que debe tomar si
pretende cumplir con los plazos de entrega acordados oportunamente. Afiade que en
estos casos intenta desde lo informal buscar algln tipo de compromiso por parte de
quien realiza la compra.

Es oportuno referir nuevamente el caso de la empresa Soderia CH la cual a diario
asume un riesgo al confiar sus repartos a cada uno de los responsables de los
mismos. Segun lo expuesto por su dirigente, la moderacién de este riesgo en
particular solo es posible mediante la aplicacion de politicas de incentivos, tal como
lo hemos detallado anteriormente.

Al momento de solicitar a los fundadores / dirigentes encuestados que evallen como
consideran que fue el manejo de la informacion en la organizacion a lo largo de su
desarrollo y como ha influido tal manejo en los procesos de profesionalizacion, en
todos los casos mencionaron que inicialmente tuvieron que atravesar una curva de
aprendizaje a partir de la cual lograron formalizar los principales métodos y procesos
que en cierta forma ordenaron a la EF.

Para el fundador de la empresa LM Catering, la eficiencia en el manejo de la
informacidn que fluye dentro de la organizacion es de vital importancia para llegar al
objetivo final que es brindar una buena calidad de servicio. Aclara que, a su entender,
los sistemas creados para tal fin se basan en la arquitectura de su manejo personal.

Este factor en el segmento general de empresas encuestadas ha tenido una incidencia
porcentual del 82.67% promedio (Anexo XVII). No obstante, si analizamos cada uno
de los segmentos establecidos en funcién del nivel de facturacidn anual, para el caso
de las empresas del segmento SF1 la incidencia porcentual fue del 76%, en cambio
en el segmento SF2 la incidencia ascendié al 84%, mientras que finalmente la
incidencia porcentual en el segmento SF3 llegd al 88%.
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Lo que nos permite concluir que, segun lo manifestado por los fundadores /
dirigentes de las empresas seleccionadas, cuanto mayor es la estructura de la EF, méas
incidencia tienen los manejos de la informacion dentro de la misma.

La manera en que este factor ha influido en los procesos de profesionalizacion de la
empresa es coincidente en todos los relatos generados por los fundadores / dirigentes
en las encuestas, ya a partir de la deteccion de un manejo de informacion deficiente,
se generd la necesidad de crear una metodologia o un proceso para tal fin, avanzando
sobre dicha profesionalizacion.

Otro de los factores que hemos considerados en las encuestas, es el referente al trato
con el fracaso que consideran tener o que han tenido durante el desarrollo la EF los
fundadores / dirigentes y como esta caracteristica ha aportado a los distintos procesos
de profesionalizacion.

Durante el proceso de entrevistas, en todos los casos los fundadores / dirigentes han
admitido afrontar en mas de una oportunidad situaciones en las que no han logrado el
objetivo esperado, generandoles sensacion de fracaso. Si bien se las pueda considerar
como estados normales en cualquier ser humano a la hora de no cumplir una meta,
resulta interesante conocer la manera en que suelen tratarlo los fundadores /
dirigentes de las empresas seleccionadas y de acuerdo con eso el grado de impacto
que puede tener en la organizacion.

En el segmento general de empresas encuestadas este factor ha tenido una incidencia
porcentual del 69.33% promedio (Anexo XVII). Mientras que para el caso de las
empresas de los segmentos SF1 y SF2 la incidencia porcentual fue del 68%, en
cambio en el segmento SF3 en el cual las empresas poseen una facturacién anual por
encima de los treinta millones de pesos, la incidencia ascendi6 al 72% (Anexo XXI).

La gestion de los recursos es otro de los factores incluido en la encuesta con el fin de
identificar si es una virtud caracteristica en los fundadores / dirigentes seleccionados.

Cuando hablamos de recursos nos referimos a todos aquellos elementos que la
empresa requiere para cumplir con sus objetivos de negocio, los cuales podemos
clasificar en las siguientes familias:

= Recursos humanos.
= Recursos materiales.
= Recursos financieros.

= Recursos tecnoldgicos.
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Como resultado de las encuestas realizadas podemos afirmar que la gestion de los
recursos humanos es prioritaria para la mayoria de los entrevistados, ya que lo
consideran una de las ventajas competitivas de su EF. Un dato importante que
destacar es que ninguna de las empresas pertenecientes al segmento SF1 posee un
departamento de RRHH, lo que no significa que sus fundadores / dirigentes no lo
consideren importante, sino que simplemente responde a una cuestion referida con la
cantidad de empleados. Dichas empresas contemplan las siguientes dotaciones:

SH Textil: 10 empleados.

= Torneria Guzi: 4 empleados.

= Matafuegos EG: 10 empleados.
= Paso Hnos.: 12 empleados.

= Metalurgica Cosar: 6 empleados.

En cambio, si nos enfocamos en las cinco empresas del segmento SF2 podemos decir
que solo dos de ellas no cuenta con un departamento de RRHH; Constructora Pino y
Soderia CH cuyas dotaciones no superan los quince empleados; mientras que el resto
de las empresas de este segmento posee en su estructura organizacional ese
departamento para el manejo de las siguientes dotaciones:

= Green Food: 120 empleados.
= Cromi: 80 empleados.
= Metallrgica Oeste: 26 empleados.

Mientras que las empresas del segmento SF3, cuyas facturaciones anuales promedio
superan los treinta millones de pesos, todas gestionan los recursos humanos mediante
un area dimensionada de acuerdo con las dotaciones de cada caso.

Con referencia a los recursos materiales, de acuerdo con los datos recabados de las
encuestas a los fundadores / dirigentes, podemos afirmar que todas las empresas de
los segmentos SF2 y SF3 han llevado a cabo la profesionalizacion de las areas de
abastecimiento y almacenes. Estos procesos de profesionalizacion contemplaron la
implementacion de software especificos en la materia, la capacitacion de las personas
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que ocupaban dichas posiciones, como asi también la incorporacién de perfiles
especializados en esas areas de incumbencia.

Para el caso particular de la empresa Green Food, la gestion de las materias primas
necesarias para la elaboracion de las porciones individuales de aderezos fue siempre
una de las prioridades para su fundador. Razon por la cual ha sido una de las
primeras areas profesionalizadas juntamente con los procesos productivos.

Un éarea de incumbencia que en todas las EF seleccionadas han tenido que
profesionalizar como condicién sine qua non, es la referente a los recursos
financieros, ya que en ninguno de los casos de las empresas encuestadas contaban
desde el inicio con esos conocimientos al nivel que la organizacién fue requiriendo.

Es importante destacar que solo las empresas comprendidas en los segmentos SF2 y
SF3, contemplaron en su estructura la figura del responsable de finanzas. Mientras
que las del segmento SF1 suplieron la necesidad mediante asesorias externas a las
cuales recurrian con cierta periodicidad o ante casos de necesidad puntuales como ser
el caso del desarrollo del flujo de caja en funcion del presupuesto econdémico.

Cuando nos referimos a lo recursos tecnoldgicos, de acuerdo con los datos
suministrados en las encuestas y a lo mencionado en el capitulo | respecto a la alta
incidencia que tiene la aplicacion de la tecnologia a lo largo del desarrollo de la
empresa y en los procesos de profesionalizacion de la misma, los fundadores /
dirigentes encuestados en lineas generales han manifestado que la utilizacion de estos
recursos los ha posicionado con resultados que superaron ampliamente los esperados.

Como es el claro ejemplo de las empresas Electromecanica BA, Freecar, SLI
Construcciones, Cromi, Lidermet y Metallrgica Oeste, que apostaron fuertemente a
este recurso.
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CAPITULO V

Caracteristicas del fundador / dirigente de la EF.

V.11 Conclusiones del capitulo.
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La confianza en si mismo es un factor con alta incidencia como caracteristica de los
fundadores de las empresas seleccionadas. No obstante, como se deduce de los datos
recabados en las encuestas realizadas, a medida que la empresa se desarrolla este
factor cobra mas incidencia como caracteristica del fundador / dirigente.

En todos los casos los fundadores / dirigentes entrevistados calificaron a este factor
como esencial a la hora de llevar adelante el proyecto familiar. Afiadiendo en la
mayoria de los casos que colabora fuertemente con los valores adoptados tanto por la
organizacion como asi también por la familia.

Caracteristicas del Fundador
Confianza en si mismo.
105.00%

100.00%

100.00%
95.00%
96.00%

90.00%

85.00%
84.00%

80.00%

75.00%
SF1 SF2 SE3

Con respecto al trato con el fracaso, es importante aclarar que este factor se incluy6
en los temas a tratar en las entrevistas con el objeto de evaluar la forma en que los
fundadores / dirigentes reaccionaban frente a la obtencion de resultados poco
esperados de una determinada situacion o negocio y como estos resultados influian
en los procesos de profesionalizacion de la empresa.

Cabe destacar que al momento de abordar este tema y asociarlo a situaciones vividas,
los fundadores mencionaron que, a partir de las primeras experiencias, fueron
naturalizando este concepto capitalizando dichas experiencias.
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En base a la premisa utilizada, respecto a que las caracteristicas de los distintos
segmentos guardan cierta analogia con las etapas de desarrollo de una empresa y
teniendo en cuenta lo mencionado anteriormente respecto a que la confianza en si
mismo del fundador tiene una gran incidencia en todas esas etapas, podemos concluir
que, a medida que la empresa crece, la incidencia de los resultados negativos va a
aumentar. Esto obedece principalmente a un tema de escala en cada etapa de la
organizacion y las posibles consecuencias en funcion de ellas.

Caracteristicas del Fundador
Trato con el fracaso.
73.00% 72.00%
72.00%
71.00%
70.00%
69.00% 68.00%

68.00% & & 68.00%

67.00%

66.00%
SF1 SF2 SF3

Un factor relacionado al trato con el fracaso es el referente al grado de moderacién
del riesgo que caracteriza a los fundadores / dirigentes de las empresas seleccionadas
y a como este factor incide en el desarrollo de la organizacion.

La incidencia de este factor aumenta en la medida que lo hacen los niveles de
facturacion promedio de las empresas que los componen.

Segun los datos recabados a través de las encuestas, la menor incidencia de este
factor se evidencia en las empresas del segmento SF1 comparable segun la premisa
adoptada con la etapa inicial de desarrollo de una empresa.

Segun lo argumentado por los fundadores, en la medida en que la organizacion se
desarrolla logrando fortalezas en las distintas areas estratégicas, aumenta el grado de
certidumbre con el que se deben tomar las decisiones.
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Este aspecto resulta muy importante, ya que en cierta forma se puede cuantificar el
riesgo asumido en cada caso. En cambio, si la empresa no cuenta con estos recursos,
la estimacion del riesgo a asumir llevara consigo un grado incertidumbre tan elevado
que obligara al fundador a moderarse respecto a esa decision.

66.00%

64.00%

62.00%

60.00%

58.00%

56.00%

54.00%

52.00%

Caracteristicas del Fundador
Moderacion del riesgo.

64.00%

60.00%

56.00%

SF1 SF2 SF3
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CAPITULO V

Caracteristicas del fundador / dirigente de la EF.

V.11l Anexos.
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Cuadro de datos recabados — Caracteristica del fundador / dirigente.

Anexo XVII
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Cuadro de datos recabados — Caracteristica del fundador / dirigente.

Anexo XVIII
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Cuadro de datos recabados — Caracteristica del fundador / dirigente.

Anexo XIX
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Cuadro de datos recabados — Caracteristica del fundador / dirigente.

Anexo XX

(SF3)

00'€
00°F /S051n03Yy 0| A UOIISAY Ot't ‘UgideWIOjUl @] 3P OfaUE
08'p“ozejd oBe| e osiwoidwo)
3 08 ‘sewa|qoid
O {ugieuLIOuUl o] 3p Ofauel AT Jarjosa) esedugisodsiq o eifiauzkaindwg 007 ) 00°s ‘feuosiad
00°S owsju s Ua ezueyUO) pepyigesuodsay A eneidiul m
kBWEEoM_m.NHMMMGRS 00°S “Owisiui|s U3 ezueyuo) 08' ‘ej813u3 A alndui3 00"t 'S051M3Y 50| 3P UONSAD
00°s [euosiad
Pepiqesuodsay A eagepiul 3
‘oze|d 03.e| e osiwoIdwo) 00’ T €] 5p Jopepunj [e 015055y
%0t'L8 _ _ 9y _ _ 0 _ 0 _ 0 _ 0 _ 8y _ 0 _ 0 _ ) _ £ _ 0 _ I _ v _ 0 _ 0 _ w _
%0008 00t S € S € 14 505INJ9Y SO| 8p UPNSaD| OT
%00°00T 00'S S S S S S |euosiad pepijigesuodsay Aeaneniul| 6
%0088 or'y S 14 14 S 14 uopewlojul | ap ofsuen| g
%00°CL 09°€ 14 S 4 € 14 osedeJj [duodoledl| £
%0079 (743 14 4 4 14 14 08sal [ap ugeIdpo| 9
%0008 00 S 14 14 14 € selaw Ja03|qelsa esed peppede)| g
%0096 087 S S S S 14 sewa|qoud JaAjosal esed uopisodsigl ¢
%0096 [0:37 S S S S 14 oze|d oS1e| e osiwoidwod| €
%00°00T 00'S S S S S S owsiw s us ezueyuod| ¢
%0096 08t S S 14 S S eidiaug Aalndwy| T
2 z 3 2 @ B Jen|eAa e Jojoed [9p ugdLdsaa| N
° | 2 = = o = - [a]
T = 2 > 1] P 73 ° > o o z ) 2
== = 3 = o = 2 2 2 - @ EY 3
g2 & SEH BN :BE BN R - BB : BA ¢
m O o o [s] o] ) B o c = = = m o z m
z o o & = = N = = S a
52 @ g 5] g > m z < m m 2 3 z 3 & m, (NODYYNLOVL HOd € OLNIND3S 13d °4°3)
= - 5 =
z > = <] M 38 T & . W S H : 8 w '4'3 V130 ¥OAVANN4 1V 0L03dS3y
Ed Q = @ m N :
N EN : B g 2

TESIS DE MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE NEGOCIOS / AUTOR: Ing. MARTIN ANDRES RONCO



Universidad Tecnologica Nacional
Facultad Regional Buenos Aires

Anexo XXI: Cuadro de datos recabados — Resumen de caracteristica del fundador /
dirigente.

RESPECTO AL FUNDADOR DE LA E.F.

. E.F. del SF1

N° |Descripcidn del Factor a evaluar Incid. % Incid. % Incid. %
1 |Empujey Energia 97.33% 96.00% 100.00% 96.00%
2 |Confianza en simismo 93.33% 84.00% 96.00% 100.00%
3 |Compromiso a largo plazo 92.00% 96.00% 84.00% 96.00%
4  |Disposicidn para resolver problemas 93.33% 92.00% 92.00% 96.00%
5 |Capacidad para establecer metas 78.67% 76.00% 80.00% 80.00%
6 |Moderacidn del riesgo 60.00% 56.00% 60.00% 64.00%
7 |Trato con el fracaso 69.33% 68.00% 68.00% 72.00%
8 |Manejo de lainformacion 82.67% 76.00% 84.00% 88.00%
9 [Iniciativay Responsabilidad personal 100.00% 100.00% 100.00% 100.00%
10 (Gestién de los Recursos 86.67% 88.00% 92.00% 80.00%

| 85.33% | 83.20% | 85.60% | 87.20%

Respectoal FundadordelaEF
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CAPITULO VI

Aspectos referentes a la organizacion.

VI.I Analisis del capitulo.
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En este capitulo analizamos a partir de los datos recabados en las encuestas, los
factores referentes a la organizacion sobre los cuales los procesos de
profesionalizacion han tenido una incidencia significativa.

Con una incidencia porcentual del 85.33% (Anexo XXII) el manejo de la politica de
precios resultd ser un aspecto de relevancia para la mayoria de los fundadores /
dirigentes encuestados, quienes han manifestado que dentro de las politicas
comerciales establecidas a partir de la profesionalizacion del area este factor jugd un
papel importante en la mejora de los ingresos de la empresa.

El segmento donde mas se evidencia la incidencia de este factor es el SF3
correspondiente a la EF con mayor promedio de facturacion anual, que con una
incidencia del 92% (Anexo XXV) son las que de acuerdo con lo expuesto por sus
fundadores mas enfoque dedicaron a la profesionalizacion de sus departamentos
comerciales.

Segun lo mencionado por el fundador de la empresa Electromecanica BA, de no
contar con una gerencia comercial en su organizacién que planifiqgue y de
seguimiento a las acciones que aseguren el cumplimiento de los objetivos de ventas
fijado en el presupuesto, seria muy complicado determinar que esas acciones son
suficientes frente a los cambios en el contexto econdmico y al mismo tiempo
controlar su evolucién de acuerdo con lo previsto. Afiade que en las grandes
licitaciones publicas y privadas en las que su empresa participa, tener un equipo
dedicado especificadamente a ese trabajo es condicion para poder llegar a presentarla
en tiempo y forma.

Otro de los aspectos incluidos en las encuestas es el grado de mejora experimentado
en los procesos productivos a partir de la profesionalizacion de los mismos. Con una
incidencia porcentual del 84% en el segmento general de empresas seleccionadas
(Anexo XXII), los fundadores / dirigentes han manifestado que dichas acciones han
sido clave no solo para aumentar los niveles de produccion, sino también para
reducir significativamente los costos asociados, aumentando por ende la eficiencia en
los procesos en cuestion.

Segun lo explicado por el fundador de la empresa Green Food la profesionalizacién
de los procesos productivos de su EF la llevé a cabo a partir de la adquisicion de
nuevas maquinas de ultima generacion, con la requerida capacitacion al personal
logrando reducir los tiempos de proceso aumentando la productividad. Estos logros
le permitieron ampliar su campo de accion mediante el envasado de productos de
terceros, ampliando sus lineas de negocio.
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La empresa Matafuegos EG, de acuerdo con lo contado por su fundador, la
profesionalizacion de su &rea productiva la llevé a cabo con la implementacién de
nuevas tecnologias que le permitieron duplicar la capacidad instalada pudiendo asi
atender nuevos segmentos del mercado. Claro estd que esa tecnologia aplicada
requirié de mucha capacitacion al personal afectado a esas tareas.

Volviendo a hacer referencia a lo mencionado anteriormente respecto a la empresa
Lidermet que desde su comienzo su fundador hizo especial hincapié en la eficiencia
de los procesos productivos, segun nos detalla su hijo y actual dirigente de la EF, la
capacidad instalada lograda como producto de la profesionalizacion de la fabrica fue
el principal propulsor del crecimiento de la empresa ya que entre otras cosas esto les
permitio cubrir sectores geograficos del mercado que a la fecha estaban
desatendidos. En este caso el proceso de profesionalizacion contempld los tres
pilares establecidos como metodologia de aplicacion de estos procesos, el enfoque en
los procesos con la adquisicién de nueva tecnologia, la capacitacion del personal y la
contratacion de personas especializadas en distintas areas.

Es importante destacar que desde el momento en que los fundadores / dirigentes
tomaron la decision de profesionalizar una gerencia determinada o bien un sector de
la empresa, hasta que lo llevaron a cabo, no siempre segun la mayoria de los
encuestados, ese proceso llevd el tiempo previsto. Con un 66.67% de incidencia
porcentual sobre el total de las empresas seleccionadas (Anexo XXII), las empresas
del segmento SF3 declararon haber tenido resultados méas cercanos a los previstos.

Aunque debemos tener en cuenta que ademas del desvio que podemos tener entre el
momento que tomamos la decision de profesionalizar y cuando empezamos a
hacerlo, se encuentra el desfasaje propio del proceso. Es decir, desde que lo
iniciamos hasta que lo concluimos, en su Unica o varias etapas planificadas con
antelacion. Estos desvios seran mas o menos previsibles en la medida en que los
procesos a encarar sean, en cierta forma planificados de acuerdo con el grado de
incertidumbre que genere.

Segun lo relatado por el fundador de la empresa Metalirgica Oeste, cada vez que
cierran un contrato con las principales marcas, deben adaptar los procesos y las
lineas de produccion en serie, para lo cual y en base a su amplia experiencia, la
correcta planificacion les arroja resultados satisfactorios en cuanto a desvios en los
tiempos de puesta en marcha de dichos procesos. Afadiendo que cuando estos
cambios requieren de nuevas tecnologias, ponen especial atencion en los tiempos
previstos para la inevitable curva de aprendizaje que deberan atravesar.
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Uno de los aspectos méas importante en estos procesos de profesionalizacion es el
grado de aceptacion con el que la organizacion lo atraviesa, ya que influird
directamente en los resultados obtenidos.

Este aspecto requiere de especial atencidn por parte de la direccion de la empresa la
cual debera mediante los canales de informacion mas efectivos informar a todo el
personal acerca de los motivos que fundamentan dichos procesos de cambio, ya que
si no baja una linea clara de que se trata de objetivos fijados por esta, la resistencia
natural al cambio tendra un peso importante.

En el caso de la empresa Matafuegos EG, segin nos ha contado su fundador,
habiendo pasado afios llevando a cabo las recargas de los matafuegos de acuerdo con
ciertos procesos oportunamente evaluados, cuando a partir de las exigencias del
mercado debieron adaptarse a las normativas de seguridad e higiene en el trabajo, la
empresa contratd a un técnico especializado en el tema para adaptar los viejos
procesos a las nuevas normas. Si bien la dotacion de la empresa nunca super6 los
diez empleados, resalta su fundador que la resistencia generada a esos cambios,
ocasionaron importantes demoras en la obtencién de aquel objetivo propuesto.

Si tomamos lo expuesto por los fundadores / dirigentes de las empresas
seleccionadas, a la hora de iniciar estos procesos es fundamental lograr que los
empleados se sientan parte del cambio, ya que de esa forma aportaran un grado de
compromiso que colaborara con el éxito del mismo.
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CAPITULO VI

Aspectos referentes a la organizacion.

VLII Conclusiones del capitulo.
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En los casos analizados de las empresas seleccionadas, la profesionalizacién de los
procesos productivos mediante cualquiera de los métodos establecidos como pilares
de dichos procesos, ya sea a partir de la adquisicion de nueva tecnologia, la
capacitacion del personal de la empresa o bien por la contratacion de personas ya
especializadas, han tenido un alto grado de incidencia en el desarrollo de dichas
empresas.

De los datos relevados podemos mencionar como una de las primeras conclusiones
del capitulo, que la aplicacion de nuevas tecnologias ha sido un comun denominador
en todos los casos aportando importantes ventajas competitivas.

El segmento SF2, donde se evidencia un salto en la incidencia de este factor esta
compuesto por EF cuyos fundadores / dirigentes afirmaron que la profesionalizacién
de los procesos de produccién fue uno de los pilares del crecimiento. Mientras que
las incidencias en los segmentos SF1 y SF3 guardan una relacion Idgica en funcion
de los niveles de facturacion.

Referente a la organizacion
Mejoras en la produccion.

90.00%

88.00%
88.00%

86.00%

84.00%

a,
87.00% 84.00%

80.00%
80.00%

78.00%

76.00%
SF1 SF2 SF3

Por lo expuesto, y de acuerdo con lo manifestado por los fundadores / dirigentes de
las EF seleccionadas, podemos concluir que la profesionalizacion de los procesos
productivos, como asi también de las areas estratégicas relacionadas, genera
importantes ventajas competitivas que pueden traducirse en aumento de la capacidad
instalada, captacion de nuevos segmentos de mercado, entre otras.
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En virtud de la incidencia que han tenido los procesos de profesionalizacion en las
politicas comerciales de las empresas seleccionadas, més especificamente en lo
relacionado a la captacion de nuevos mercados y/o ampliacion de los ya atendidos,
podemos llegar a la conclusion de que toda empresa familiar que se encuentre en su
etapa inicial de desarrollo y planifique crecer en este aspecto, debera profesionalizar
las areas estratégicas relacionadas.

Manteniendo la premisa de que las caracteristicas de los distintos segmentos
establecidos de acuerdo con el nivel de facturacion anual de la EF seleccionadas
guardan cierta analogia con las etapas de desarrollo de una empresa, podemos
también concluir a partir de los datos recabados en las encuestas que, cuanto mas
avanzada este la empresa en su curva de desarrollo, mas incidencia tendra la
captacion de mercado producto de la profesionalizacion.

Es importante destacar que, si bien tiene una gran incidencia en todas etapas
mencionadas, la misma aumenta a medida que esa organizacion se desarrolla en el
tiempo.

Referente a la organizacion
Ganancia de mercado.

74.00%
72.00%
70.00%
68.00%
66.00%
64.00%
62.00%
60.00% 60.00%
58.00%
56.00%
54.00%

294

72.00% 72.00%

SF1 SF2 SF3

Una de las principales componentes de las politicas comerciales es la politica de
precios, ya que, en base a los datos analizados en este capitulo y a lo expuesto en la
mayoria de los casos por los fundadores, podemos concluir que es tan importante ser
competitivos en este aspecto como brindar un buen servicio o generar el mejor
producto.
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A la hora de contemplar los tiempos que estos procesos de profesionalizacion pueden
llevar hasta arrojar resultados favorables para la empresa, es menester saber
diferenciar dos etapas bien definidas.

En primera instancia debemos tener en cuenta el tiempo que estimamos que nos
tomard iniciar las acciones de cambio desde el instante que decidimos llevarlo a
cabo. Para lo cual, y en base a los casos de empresas analizados podemos llegar a la
conclusién de que no en todos los casos podemos darnos el lujo de dilatar ese
accionar, ya que esto puede generar importantes consecuencias para la empresa.

Por otra parte, debemos poner especial enfoque a la hora de estimar los tiempos que
llevara el proceso mismo de profesionalizacion. Es decir, desde que iniciamos el
mismo hasta que lo completamos de acuerdo con el plan de accion establecido. Este
aspecto es de suma importancia, ya que la dilacion en el tiempo puede generar
importantes impactos sobre los procesos que acompafian al que intentamos mejorar.
Motivo por el cual, podemos concluir que una minuciosa planificacion de cada una
de las etapas de estos procesos, pueden evitarnos grandes problemas en la EF.
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CAPITULO VI

Aspectos referentes a la organizacion.

VI.111 Anexos.
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Anexo XXVI: Cuadro de datos recabados — Resumen de Aspectos referentes a la

organizacion.

FACTORES REFERENTES A LA ORGANIZACION

N° |Descripcion del Factor a evaluar Incid. % Incid. % Incid. % Incid. %

1 |Mejora % de ingresos a partir de la profesionalizacién 81.33% 84.00% 80.00% 80.00%

2 [Reduccidon % de costos a partir de la profesionalizacion 74.67% 72.00% 68.00% 84.00%

3 |Mejoraen la produccidn a partir de la profesionalizacion 84.00% 80.00% 88.00% 84.00%

4 |Ganancia de mercado a partir de la profesionalizacidn 68.00% 60.00% 72.00% 72.00%

5 [Impacto en los ingresos por el manejo de la politica de precios 85.33% 84.00% 80.00% 92.00%

6 |Desde que decidié que debia profesionalizar, ¢que tan rapido lo hizo? 66.67% 60.00% 60.00% 80.00%

7 [éCuanto mejord el manejo de la informacién dentro de la organizacion? 84.00% 80.00% 80.00% 92.00%

8 [éEn que medida los procesos fueron parte de la profesionalizaciéon? 78.67% 76.00% 72.00% 88.00%

9 [éEl proceso de profesionalizacién demord el tiempo previsto? 56.00% 56.00% 64.00% 48.00%

10 éCon q.ue gr.ado.iﬂe aceptacion la organizacion atraveso el proceso de 62.67% 56.00% 72.00% 60.00%

profesionalizacion?
| 74.13% | 70.80% | 73.60% | 78.00%
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CAPITULO VII

CONCLUSIONES
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En el presente capitulo se desarrolla la sintesis final y se exponen las conclusiones
del trabajo de tesis:

Estrategia para el desarrollo sustentable de las empresas de origen familiar: La
profesionalizacién de las gerencias, en el caso particular de empresas de Buenos
Aires.

La hipotesis principal planteada para el presente trabajo es la siguiente:

Las empresas familiares que han logrado sobrevivir a esa alta tasa de
mortalidad que las caracteriza, han llevado a cabo en algun punto de la curva
de su crecimiento, la profesionalizacion de sus gerencias y/o posiciones
estratégicas.

Con el fin de verificar la hipétesis principal planteada en funcion de los aspectos
analizados a lo largo del desarrollo del presente trabajo, podemos concluir en primer
lugar que, la totalidad de las empresas seleccionadas han llevado a cabo un proceso
de profesionalizacion en algun punto de su curva de crecimiento.

De acuerdo con la premisa establecida en un primer momento respecto a que el
proceso de profesionalizacion puede haberse llevado a cabo mediante tres posibles
acciones; referidas a la capacitacion del personal, la implementacion de nuevos
procesos o bien la incorporacién de personas especializadas; podemos afirmar que,
en todos los casos de las empresas analizadas, las acciones aplicadas sobre los
procesos fueron las principales protagonistas.

Como todo cambio realizado requiere ser comunicado y explicado a quien involucra,
la capacitacion de los empleados de las areas involucradas con dicho cambio en los
procesos es la segunda accidn que sigue en protagonismo como forma de llevar a
cabo esa profesionalizacion detectada en los casos analizados de las quince empresas
seleccionadas.

Por dltimo, hemos constatado a través de los datos recabados en las encuestas
realizadas que, la incorporacion de profesionales especializados en determinadas
areas de incumbencia ha sido la tercera accion utilizada por los fundadores /
dirigentes para profesionalizar las gerencias o areas estratégicas de las empresas
seleccionadas.
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Habiendo con la informacion recabada y analizada, demostrado la premisa
establecida referente a las posibles metodologias de llevar a cabo los procesos de
profesionalizacién, procederemos ahora a destacar la significancia de otra de las
importantes premisas fijadas para el presente analisis.

Esta premisa refiere a que las tendencias encontradas en los aspectos analizados en
los distintos segmentos establecidos en funcion de los niveles de facturacion de las
EFS mantienen cierta relacion con el grado de madurez y desarrollo de cualquier
empresa. En otras palabras, podemos decir que las incidencias de los aspectos
caracteristicos en las empresas del segmento SF1 guardan cierta analogia con las que
podemos encontrar en la etapa inicial de cualquier empresa.

Con el fin de dar cumplimiento al objetivo principal de este trabajo de tesis que
establece definir una estrategia que pueden adoptar las empresas familiares para
alcanzar el desarrollo a lo largo de varias generaciones, comenzaremos a enunciar los
principales aspectos a tener en cuenta para tal fin, en funcién de los datos recabados
y posteriormente analizados.

Para lo cual, como base de dicha estrategia utilizaremos los grupos de factores sobre
los cuales se disefiaron y se llevaron a cabo las encuestas realizadas a los fundadores
/ dirigentes de las empresas seleccionadas, que de una forma u otra han tenido
injerencia en los procesos de profesionalizacion.

=

Factores claves para el éxito.

2. Factores con incidencia negativa.

3. Causas de conflictos entre familiares.

4. Caracteristicas del fundador / dirigente de la EF.

5. Aspectos referentes a la organizacion.

En primer lugar y como uno de los principales factores claves para el éxito, nos
encontramos con el referente a la importancia de la confianza en la persona al
momento de asignarle una posicion o una responsabilidad dentro de la empresa.
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Si bien en la etapa inicial de una EF es comdn que su fundador priorice la confianza
sobre las capacidades de esa persona para cumplir con las responsabilidades
asignadas, podemos en funcion de los datos relevados concluir que una de las claves
de éxito es cubrir esa falta de capacidades mediante la capacitacion de esa persona en
dichas areas de incumbencia. Claro esta que, si esta capacitacion no resulta, el
fundador posiblemente debera considerar la alternativa de contratar a alguien
especializado en esa area estratégica.

Es menester destacar la importancia de tomar accion al respecto apenas comienzan a
visualizarse las falencias mencionadas, ya que de lo contrario seguramente los
efectos incidiran sobre los resultados de la EF.

Otro factor tener en cuenta como clave para el éxito de la EF, es el referente a la
aplicacion de tecnologia, ya que como hemos desarrollado a partir de los datos
suministrados por los fundadores / dirigentes, la mayoria de las EF seleccionadas han
conseguido importantes ventajas competitivas que aportaron fuertemente a su
crecimiento. Es importante resaltar que, como ha quedado demostrado en el capitulo
I, la incidencia de la aplicacion de este recurso en los procesos de profesionalizacion
de las EFS aumenta a medida en que estas atraviesan las distintas etapas su
desarrollo.

Siguiendo con el planteo de la estrategia propuesta, tan importante como mencionar
los factores claves para el éxito destacados por los fundadores, es poner de
manifiesto aquellos factores que han incidido en forma negativa durante el desarrollo
de las empresas seleccionadas y cémo estos han injerido en los procesos de
profesionalizacion llevados a cabo en las mismas.

Uno de los mas comunes y que a su vez posee un alto grado de sensibilidad en la
organizacion, es el referente a la falta de compromiso en aquellas personas que
ocupan posiciones estratégicas en la EF. Razon por la cual y basados en el analisis
del capitulo 11, podemos concluir que es menester llevar a cabo acciones que
motiven a dichas posiciones, con el fin de generarles compromiso con la empresa.

Si bien estas acciones pueden ser variadas, las mas recomendadas son la
implementacién de una evaluacion de desempefio, como asi también la capacitacion
de estas posiciones, que representa uno de los pilares de los procesos de
profesionalizacion establecidos.

Cabe destacar que la ED aporta gran valor a esta causa, ya que, a partir de la cual el
empleado esté enfocado en el cumplimiento de los objetivos preestablecidos.
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Por otra parte, teniendo en cuenta la informacion recabada respecto a las incidencias
negativas generadas por la superposicion de tareas asignadas a distintos
colaboradores, es oportuno destacar la importancia de contar con un organigrama de
la EF que contemple cada posicion dentro de la misma, detallando la descripcion de
tareas y responsabilidades fijadas para cada una de ellas.

Otro aspecto que segun lo expresado por los fundadores / dirigentes ha tenido cierta
incidencia negativa en sus empresas, es el relacionado a los sistemas de informacion
deficientes dentro de las mismas. En virtud de lo analizado, podemos concluir que,
dependiendo de la empresa, este puede ser de gran relevancia y por lo tanto
merecedor de una especial atencion.

En el capitulo I, hemos mencionado que para gestionar adecuadamente una EF es
conveniente tener bien en claro las areas de actuacion de la empresa, la propiedad y
la Familia, como asi también las variadas situaciones relacionales.

Es altamente recomendable tomar todos los recaudos para mantener a dicho sistema
en equilibrio para evitar asi la aparicion de conflictos entre familiares dentro de la
organizacion. Como hemos concluido en el capitulo I, el protocolo familiar es la
herramienta adecuada para establecer las politicas con las que se va a manejar la
empresa respecto a las mencionadas relaciones entre las areas de actuacion.

Dentro de las posibles causas de conflicto entre familiares contempladas en las
encuestas llevadas a cabo, de acuerdo con lo manifestado por los fundadores /
dirigentes de las empresas seleccionas, las que mayor incidencia han tenido son las
referentes a intereses en desacuerdo, recelos entre familiares e incorporacion de
familiares politicos. Respecto a esta Ultima, es importante aclarar que la mayoria de
los fundadores / dirigentes ha reconocido haber vivenciado conflictos a raiz de este
factor, a partir de lo cual, han establecido como politica de empresa no incorporar a
familiares politicos.

Por lo expuesto, es aconsejable incorporar todas las posibles causas de conflicto en el
protocolo familiar, que como mencionamos anteriormente, es un acuerdo discutido,
analizado, compartido y finalmente firmado entre todos los miembros de una familia
que comparte intereses comunes dentro de la EF y que busca darle continuidad a la
misma a través de las siguientes generaciones.
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Pasando a las caracteristicas que identifican a los fundadores / Dirigentes de las EF,
hemos visto de acuerdo con lo analizado en el capitulo V que las principales
fortalezas de estos emprendedores se centran en su iniciativa, la confianza en si
mismo, su empuje y energia y la permanente disposicion para resolver
inconvenientes. En virtud de esto, podemos concluir que las organizaciones a medida
que se desarrollan adoptan estas caracteristicas como parte de su cultura empresarial.
Esto se dara en mayor o menor medida, dependiendo no solo de lo marcadas que se
evidencien en su fundador, sino también con la forma con la que éste quiera que se
identifique su empresa.

Cuando decidamos llevar a cabo un proceso de profesionalizacion en una EF, ya sea
de una gerencia 0 de un area estratégica de la misma, debemos considerar los
aspectos que mayor relevancia han tenido en los procesos de profesionalizacion
abordados a lo largo de este trabajo, como ser:

* La importancia de establecer un protocolo familiar, en el cual se establezcan
todas medidas que eviten la existencia de intereses en desacuerdo, recelos entre
familiares, rivalidades personales y deméas causas de posibles conflictos que
pueden impactar no solo en el ambiente laboral, sino también en el ambito
familiar.

= Las oportunidades que genera desarrollar el area comercial, la cual planifique el
crecimiento en el tiempo, con estrategias para ganar mercados con una politica
de precios competitiva.

= Las ventajas competitivas generadas al atacar los procesos productivos,
aumentando la produccion y al mismo tiempo la capacidad instalada, reduciendo
costos, en definitiva, maximizando la eficiencia del area.

= La prevision de posibles desvios con relacién a los tiempos previstos para llevar
a cabo estos procesos, ya que estos pueden generar grandes impactos en
procesos o areas aledafias.

» La alta incidencia que tiene en las organizaciones la resistencia natural a los
cambios, ocasionando importantes demoras en la obtencién del objetivo
propuesto, lo cual requiere una estrategia de comunicacién efectiva,
comprometiendo a los empleados con la causa.
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Por medio del presente trabajo ha quedado demostrado que existen factores comunes
a la mayoria de las empresas familiares, caracteristicos de la etapa de desarrollo en
que se encuentren, que oficiardn de disparadores de los procesos de
profesionalizacion que deberan implementar para tratarlos correctamente con el fin
de poder seguir transitando la curva de crecimiento de la EF.

Por todo lo expuesto, podemos llegar a la conclusion de que toda empresa de
origen familiar que pretenda desarrollarse a traves del tiempo, en algin punto
de la curva de crecimiento debera profesionalizar las gerencias o las areas
estratégicas que lo requieran mediante las acciones explicadas a lo largo del
presente trabajo de tesis.
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