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Resumen
Fecha de recepcion: 28/04/2017  Este trabajo tiene como objetivo profundizar el estudio de la relacion
Fecha de aceptacion: 23/06/2017  eyistente entre el/los gerentes no familiares y la familia propietaria en la
pequefia y mediana empresa familiar. Se trata de un tema de profundo y
creciente interés tanto en el mundo académico como empresarial.

Mediante el desarrollo de una investigacion cualitativa, se busca
comprender el motivo por el cual la empresa familiar decide incorporarlos,
cual es proceso de reclutamiento y seleccién que realizan, qué actividades
desarrollan, y qué tipo de relacién mantienen con la familia propietaria.
El trabajo de campo se desarrollo en diez PyMEs familiares argentinas e
italianas, mediante el desarrollo de entrevistas semi-estructuradas con
los gerentes y/o directores de dichas empresas.

Los principales resultados sefialan una amplia variedad de causas
que llevan a contratar gerentes no familiares, lo cual se relaciona a su
vez con la gran amplitud de tareas que desarrollan. Ademas, se destaca

Palabras clave  n proceso de reclutamiento y seleccion bastante informal, con una
* empresas familiares Ly . - i
o gerente fio familiar participacion activa del emprendedor familiar. Por (ltimo, los resultados
« administracién ~ demuestran la estricta relacion laboral que mantienen las partes.

(1) Adaptacion del articulo ganador del premio UDEM Adalberto Viesca Sada 2016, Universidad de
Monterrey, México.
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Abstract

The aim of this article is to delveinto the relationship between non-family
managers and owners in family-ownedSMEs. It is a subject of increasing
interest in both the academic and business world.

This paper focuses on understanding, through qualitative research,
the reason why a family business decides to incorporate a non-family
manager, which recruitment and selection processes are followed, the
kind of activities developed by these managers, and the type of relation-
ship mantained with the family. The fieldwork was carriedout in ten Argen-
tinian and Italian family-ownedSMEs, through semi-structured interviews
to managers and/or directors of such companies.

According to the main results, there is a wide variety of causes for hiring
non-family managers, and they are asked to do several tasks of different
kinds. In addition, it has been found that the recruitment and selection
processes are quite informal, with an active participation of the family-
member entrepreneur. Finally, the results show a strict employment rela-
tionship between the parties.

Resumo

Este trabalho tem por objetivo aprofundar no estudo da relagao existente
entre o/os gerentes nao familiares e a familia proprietaria na pequena e
média empresa familiar. Trata-se de um tema de profundo e crescente
interesse tanto do mundo académico quanto do empresarial.

Através do desenvolvimento de uma pesquisa qualitativa procura-se
compreender o motivo pelo qual a empresa familiar decide incorpora-los,
qual é o processo de recrutamento e sele¢do que realizam, que atividades
desenvolvem, e que tipos de relacionamento mantém com a familia
proprietaria. 0 trabalho de campo desenvolveu-se em dez PME familiares
Argentinas e Italianas, por meio de entrevistas semi-estruturadas com os
gerentes e/ou diretores das citadas empresas.

Os principais resultados indicam uma ampla variedade de causas que
levam a contratar gerentes nao familiares, o que se relaciona pela sua
vez com a grande amplitude de tarefas que desenvolvem. Alias, destaca-
se um processo de recrutamento e selec@o bastante informal, com uma
participagéo ativa do empreendedor familiar. Finalmente, os resultados
demonstram a estrita relacdo laboral que mantém as partes.



1. Introduccion

Los gerentes? no familiares poseen una importancia
trascendental en los drganos de administracion de
las empresas familiares (KPGM, 2014; Del Bene,
2008; Gallo, 1995; Chrisman, Chua y Sharma,
1998). Sin embargo, solo en los dltimos afos
diferentes estudios académicos (Vandekerkhof,
Steijvers, Hendriks y Voordeckers, 2014; Dekker,
Lybaert, Steijvers y Depaire, 2015; Hiebl, 2013) han
focalizado su atencion sobre este grupo de profesio-
nales que desarrollan su trabajo entre el mundo de
la empresa y de la familia.

Entre los temas més desarrollados por la lite-
ratura se encuentran: las posibles ventajas
y desventajas que poseen los gerentes fami-
liares en contraposicion a aquellos que no lo
son (Aronoff y Ward, 1992; Ward, 1997; Chirico,
2008); la relacion existente entre el ingreso de
uno 0 mas managers no familiares a la empresa
familiar y los resultados sobre la performance de
la misma (Khurana y Nohria, 2000; Bennedsen
et 4l., 2007; Sciascia y Mazzola, 2008; Miller et
al., 2014; Cucculelli, Mannarino, Pupo y Ricotta,
2014; Dekker et al., 2015); y la manera en la cual
se remunera e incentiva su trabajo (McConaughy,
2000; Gomez—Mejia, Larraza-Kintana y Makri,
2003; Block, 2011; Rodriguez Ariza, Watkins y
Briano Turrent, 2015). No obstante, la literatura
actual carece de una atencién focalizada sobre la
relacion existente entre la familia propietaria y el/
los gerentes no familiares que se desempefian en
la empresa (Compagno, 2008; Chua, Chrisman y
Sharma, 2003). La mayoria de los estudios que
han desarrollado el tema lo han hecho en forma
secundaria al argumento principal de sus investi-
gaciones (Sonfield y Lussier, 2009).
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A su vez, la participacion de managers no fami-
liares dentro del drgano de administracion es una
caracteristica cada vez mas comdn en las empresas
familiares de todo el mundo (Block, 2011; Vande-
kerkhof et 4l., 2014; Cerdan, 2010) y genera una
enorme preocupacion por parte de los fundadores/
CEOs de estas empresas, quienes deben afrontar un
proceso nuevo, desconocido y lleno de incertezas.
A modo de ejemplo, teniendo en cuenta los resul-
tados de una investigacion realizada por Chua J.H.,
Chrisman J. y Sharma P (2003) en California,® el
segundo problema mas importante que afrontan los
dirigentes de empresas familiares, segiin su propia
opinién, es la relacion con los gerentes no fami-
liares, fundamentalmente cuando se incrementa el
tamafio de la empresa y las actividades que desa-
rrollan estos managers resultan vitales para su buen
funcionamiento. La principal preocupacion continda
siendo la transicion en el liderazgo de la empresa
familiar, la cual, a su vez, puede presentarse en
forma conjunta a la incorporacién de un manager
externo en la empresa.* Por (ltimo, si bien en rela-
cion con el principal tema de preocupacion existe
una vasta literatura disponible, las diversas publica-
ciones focalizadas sobre los gerentes no familiares
en las empresas familiares son escasas, dando
origen a una nueva linea de investigacion dentro del
management de la empresa familiar (Huybrechts,
Voordeckers y Lybaert, 2012; Chua et 4l., 2003).

La falta de interés por parte de los estudiosos
hacia el comportamiento de los managers externos
en la empresa familiar puede deberse, entre otras
cosas, a la resistencia que generalmente demues-
tran estas empresas al momento de incorporar
miembros no familiares a uno de los érganos de

(2) En este articulo se utilizarédn los términos gerente y manager como sinénimos.
(3) Los resultados de la investigaciéon se basan sobre 272 respuestas vilidas que fueron obtenidas me-
diante el cumplimento de un cuestionario enviado a 1725 dirigentes de empresas familiares de diferentes

sectores y dimensiones.

(4) Ward (2004) detalla los tres problemas fundamentales que deben afrontar las empresas familiares:
en primer lugar se encuentra el proceso de transicién emprenditorial, la segunda preocupacioén es cé6mo
financiar el crecimiento de la empresa y la liquidez de la familia al mismo tiempo, y finalmente, en tercer
lugar se encuentra cé6mo atraer, motivar, compensar y retener a los managers no familiares.
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mayor responsabilidad de la organizacion. La
familia suele inclinarse hacia la intimidad, evitando
pedir asesoramiento a miembros que no perte-
nezcan a ella. En 1992, solo el cinco por ciento de
las empresas familiares medianas contaban con
al menos un gerente no familiar (Aronoff y Ward,
1992). En los (ltimos afios este nimero se viene
incrementado  sostenidamente,  principalmente
como consecuencia de la creciente complejidad
de las actividades y procesos que desarrollan las
organizaciones y la rapidez de los cambios que se
producen en el mercado. Si bien las estadisticas
disponibles son escasas, tomando en cuenta una
investigacion realizada por KPMG (2014) en 125
empresas familiares de diferentes paises, cerca de
la mitad de las empresas manifestaron contar con
al menos el cincuenta por ciento de su drgano de
administracién compuesto por gerentes externos.®

El objetivo de este trabajo es profundizar el
estudio sobre las condiciones bajo las cuales las
pequefias y medianas empresas familiares deciden
contratar al menos un gerente no familiar. Mediante
el desarrollo de una investigacion cualitativa se
buscara dar respuesta a las siguientes preguntas:
{Cuél es el motivo por el cual la empresa familiar
decide incorporar uno 0 mas managers externos?,
icomo se produce el reclutamiento y la seleccién
de los mismos?, iqué actividades desarrollan? y
écomo es su relacion con los miembros de la familia
propietaria?

El presente articulo se encuentra estructurado del
siguiente modo: en el segundo punto se desarrollara
el andlisis de la literatura existente y se propondran
las hipdtesis de trabajo; el punto siguiente estara
destinado a la metodologia de la investigacién y
a la presentacion de las empresas analizadas; el
cuarto punto tiene como objetivo la presentacion
de los resultados de la investigacion, y finalmente,
el dltimo punto expone las conclusiones del trabajo
junto a algunas posibles &reas de estudio para
futuras investigaciones.

2. Revision de la literatura
en relacion con los gerentes
no familiares y desarrollo
de las hipotesis

¢Qué se entiende por manager externo?
Los managers® externos son personas claves dentro
de las empresas familiares que desean crecer y
permanecer en el mercado (Dyer, 1989). En algunos
casos, la relacion existente entre estas personas y la/s
familia/s para las cuales trabajan es tan profunda que
son considerados «como parte de la familia» (Klein y
Bell, 2007; Blumentritt, Keyt y Astrachan, 2007).
Gran parte del desarrollo de la literatura en
relacion con este argumento se ha llevado a cabo
sin definir con exactitud qué se entiende por

(5) En otra investigacién llevada a cabo por Del Bene (2008) en 184 empresas familiares que transitan
al menos la segunda generacién y pertenecen a la industria manufacturera italiana, el 29.34 % manifesté
emplear managers externos profesionales.

Estos datos son similares a los resultados obtenidos por Cori y Del Bene (2009), donde sobre una muestra
de 60 pequeiias y medianas empresas familiares pertenecientes al sector industrial, localizadas en Tosca-
na, Umbria y Le Marche (Italia), y con una fecha de inicio de actividad anterior al 31/12/1980, el 25 %
ha declarado la presencia de managers no familiares dentro de la estructura organizativa de la empresa.
Por otro lado, Bennedsen et al. (2007) manifiestan, en base a una investigacién realizada en 5334 em-
presas de Dinamarca, que solo el 33.3 % de las mismas habian seleccionado a un familiar como el futuro
sucesor en el liderazgo de la empresa.

Los resultados cambian en funcién de la edad y dimensién de la empresa familiar. Existe una correlacién
positiva entre dimensién de la empresa y propensién a la inserciéon de managers no familiares (McCo-
naughy, 2000; Cori y Del Bene, 2009; Cerdan, 2010; Chrisman, Memili y Misra, 2014; Vandekerkhof
et al., 2014) y entre edad de la empresa y tendencia a la incorporacién de managers externos (Cerdén,
2010; Chrisman et al., 2014).

(6) Managers son las personas encargadas de tomar las decisiones claves de la empresa (Eisenhardt, 1989).



manager no familiar (Klein y Bell, 2007). Algunos
autores hacen referencia al tema utilizando dife-
rentes conceptos tales como: «Ejecutivos/gerentes
no familiares», «Key managers» o simplemente
«managers no familiares». En este trabajo consi-
deraremos manager externo a la persona que se
encuentra a cargo de una funcion o division de la
empresa familiar sin ser ni un pariente de sangre
de la familia propietaria ni un pariente por matri-
monio 0 adopcidn. A su vez, los términos «manager/
gerente externo» y «manager/gerente no familiar»
seran utilizados como sindnimos.

El hecho de considerar un (nico pardmetro a la
hora de definir el concepto de manager no familiar
genera claridad al momento de determinar quién
se encuentra dentro de esta categoria y quién no.
Ademas, permite incluir dentro del concepto a aque-
llos empleados de la empresa a quienes, ya sea por
confianza o por el buen desempefio obtenido, se
les concede la posibilidad de crecimiento profe-
sional, elevandolos a la categoria de managers de
la empresa familiar; asi como a aquellos asesores
externos que se incorporan a la actividad empresa-
rial con un nuevo cargo como dependientes.

Principales ventajas
de la incorporacion de un gerente
externo en la empresa familiar
Gran parte de los propietarios y directivos de
empresas familiares que ya han incorporado al
menos un gerente no familiar en la administracion
de sus negocios sostienen que ha sido una de las
mejores decisiones que han tomado (Aronoff y
Ward, 1992).

Diferentes autores han dedicado parte de sus
trabajos a identificar las potenciales ventajas que
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la incorporacion de un manager externo puede traer
(Ward, 1997; Aronoff y Ward, 1992; Chirico, 2008;
Sciascia y Mazzola, 2008; Del Bene, Lattanziy Libe-
ratore, 2012; Di Toma y Montanari, 2013). Entre las
principales podemos mencionar:

« Objetividad: un gerente no familiar suele ser la
mejor fuente de alimentacién (feedback) que una
empresa puede tener (Aronoff y Ward, 1992; Chua
et al., 2003). Esto se debe, fundamentalmente, a
que el mismo no posee ningtin interés personal en
la empresa ni es propietario de la misma. Ademas,
un gerente no familiar puede analizar el ambiente
organizacional sin el bagaje emocional que implica
el hecho de pertenecer a la familia propietaria (Cori
y Del Bene, 2008; Fernandez—Ortiz et 4l., 2007;
Ossorio, 2011).

« Incremento del capital intelectual y social a
disposicién de la empresa familiar: un manager
externo trae consigo nuevos conocimientos,
experiencias y competencias que la empresa
generalmente necesita para desempefiarse en
modo eficiente en el mercado (Dyer, 1989; Ward,
1997; Miller, Steier y Le Breton-Miller, 2003;
Chrisman y McMullan, 2004; Lutz y Schraml,
2011; Fernandez—Ortiz et &l., 2007; Cori y Del
Bene, 2008; Vandekerkhof et al., 2014; Perry, Ring
y Broberg, 2014). La heterogeneidad en las capa-
cidades de los managers con distintos bagajes de
conocimientos y experiencias puede llevar a la
toma de decisiones bien informadas y balanceadas
(Lutz y Schraml, 2011). Dos investigaciones reali-
zadas por Bennedsen et 4l. (2007) y Jorrissen et
al. (2005) sefialan que, en promedio, los gerentes
no familiares se encuentran mas instruidos que
los familiares.’

(7) No obstante, en una investigacién llevada a cabo en México en 69 empresas familiares no financie-
ras cotizadas en la BMV durante el periodo 2001-2012, los CEOs familiares contaban con una mejor
preparacién académica en comparaciéon con los Directores externos. Se han enfocado mas en programas
de negocios, han alcanzado niveles académicos superiores, se han graduado en universidades de mayor
prestigio y poseen mayor cantidad de afios de experiencia dentro de la empresa familiar. Sin embargo, este
mayor nivel de educacién no se ve reflejado en un mayor rendimiento financiero de las empresas dirigidas

por CEOs familiares (Rodriguez Ariza et al., 2015).
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* Aclaracién de los roles a desempefiar: esta
ventaja se refiere a dos cuestiones puntuales. Por
un lado, a veces los familiares que desempefian al
mismo tiempo un rol de propietario y de miembro
del érgano de administracion de la empresa, pueden
confundir sus diversas responsabilidades en la
empresa. En estas situaciones, los managers no
familiares son los responsables de recomendarles
en cada caso qué posicion deben tomar. Por otro
lado, en las empresas familiares que han superado
la primera generacion, los familiares relacionados
con el negocio suelen ser varios (propietarios y no),
y los gerentes externos son los responsables de
generar la fuerza necesaria que permita arribar a
un consenso entre los diferentes intereses en juego.
A su vez, protegen el equilibrio necesario para el
desarrollo de las actividades y la continuidad de la
empresa (Bammens, Voordeckers y Van Gils, 2008;
Songini y Vola, 2015).

* Profesionalizacién: algunos  estudiosos
sostienen que los managers no familiares que se
incorporan a la empresa familiar traen consigo
disciplina y profesionalizacion a las diferentes
actividades y procesos que se desarrollan dentro
de la organizacion (Dyer, 1989; Dekker et al.,
2015; Songini y Vola, 2015). Con su incorporacién
generalmente se crean sistemas de control, proce-
dimientos para el logro de objetivos, etc. Estos
managers suelen contribuir a optimizar el funcio-
namiento de las diferentes reuniones y juntas
que posee la empresa, mejorando los medios de
comunicacion, los procedimientos para la toma de
decisiones y la calidad de las mismas.

« Disminucién del costo marginal: la combinacion
de propiedad y management familiar posee diversos
costos potenciales (Bloom y Van Reenen, 2006).

Seleccionar a los managers teniendo en cuenta
solo a los familiares crea un fuerte desincentivo
para aquellos empleados no familiares, quienes
careceran de un motivo para capacitarse y mejorar
ya que, al menos dentro de la empresa, no poseen
posibilidades de crecimiento.

« Apertura empresarial: la incorporacion de al
menos un manager externo a la empresa familiar
es una clara sefial de apertura empresarial, tanto
para los empleados de la empresa, como para el
resto de las partes interesadas (stakeholders). Es
un hecho que demuestra que la empresa familiar
se encuentra abierta a nuevas ideas (Miller et
al., 2003). Ademas, mejora la credibilidad de la
empresa frente a todos los agentes econdmicos con
los cuales se encuentra relacionada (Fernandez—
Ortiz et 4l., 2007).

No obstante todas estas ventajas, la impor-
tancia de la incorporacion de al menos un gerente
no familiar al drgano de administracion de la
empresa familiar es un fendmeno que ha adqui-
rido reciente importancia. Diez afios atras eran
muy pocas las empresas que decidian incorporar
estos profesionales dentro de sus estructuras.®
Entre las razones de la reticencia de las empresas
a la incorporacion de un manager no familiar
podemos mencionar: algunos fundadores/CEOs
de empresas familiares dudan que sus empresas
sean lo suficientemente atrayentes para que un
profesional externo y con los conocimientos y
experiencias necesarias, desee incorporarse; otros
se sienten sobrepasados de trabajo y manifiestan
no contar con el tiempo necesario para seleccionar
y contratar un manager no familiar; o temen a la
pérdida de poder y control que tal acontecimiento

(8) Tomando en consideracién los resultados de una investigacién realizada por Cromie et al. (1995) en
382 empresas de Inglaterra e Irlanda, el 91 % de las empresas familiares y el 79 % de aquellas que no lo
eran, no poseian managers externos dentro de sus 6rganos de administracién. Ademas, mas del 70 % de
las empresas poseian una estructura de management invariable desde hace mas de 8 aiios, y la cantidad
media de miembros en el érgano de administracién era en el 90 % de los casos inferior a 5 personas.

También Gersick (1997) ha seialado la poca cantidad de managers no familiares que poseen las empresas.



les podria ocasionar:’ y otros simplemente aln no
se lo han propuesto (Aronoff y Ward,1992; Cromie,
Stephenson y Monteith,1995).

Por otro lado, si bien no existe un consenso
internacional sobre el impacto que la incorpo-
racion de al menos un gerente externo puede
ocasionar sobre el rendimiento de la empresa
(Dekker et al., 2015; Rodriguez Azira et &l.,
2015; Miller y Breton—Miller, 2006; Durendez
et al.,2007; Chua et 4l., 2003), la investigacidn
desarrollada por Sciascia y Mazzola (2008) en
620 empresas familiares italianas, la mayoria de
pequefia y mediana dimension, ha demostrado
la existencia de una relacion negativa entre la
participacion de la familia en la direccion de la
empresa familiar y el rendimiento obtenido por
la empresa. En otras palabras, los resultados
sefialan que el rendimiento disminuye a medida
que la cantidad de familiares que se encuentran
en las tareas de gerenciamiento de la empresa
aumenta.!’® Estos resultados han llevado a
los autores a sugerir la apertura de uno de los
6rganos responsables de tomar las decisiones
estratégicas de la empresa, sobre todo cuando
el nivel de participacion de la familia es elevado.

Ademés de esto, Ward (1997) subraya como una
de las mejores practicas que puede llevar a cabo
una empresa familiar que desea crecer «la atrac-
cion y retencion de managers no familiares de
excelencia». Curiosamente, las empresas familiares
piden consejos a diferentes asesores externos para
resolver problemas cotidianos y estratégicos de la
empresa, pero encuentran un freno al momento de
contratarlos como miembros del rgano de adminis-
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tracion de la sociedad. En ese momento, aprender a
delegar y compartir el proceso decisorio se convierte
en el principal desafio que la empresa familiar debe
afrontar (Cromie et al., 1995).

Por (ltimo, algunos autores consideran el ingreso
de managers externos a la empresa familiar como
una practica poco difusa y focalizada en las grandes
empresas familiares que cotizan en el mercado
financiero (Di Toma y Montanari, 2013).

¢Cuando y por qué las empresas
familiares deciden contratar

managers externos?

El empleo de gerentes externos ayuda a las
empresas familiares a incrementar la base de
conocimientos, experiencias y competencias que le
permitan individuar y/o crear nuevas oportunidades
de negocios (Chirico, 2008; Block, 2011; Bertoldi
y Corsico, 2015). No obstante la importancia que
poseen los managers no familiares en el interior de
la empresa familiar, poco se sabe sobre el momento
y el/los motivo/s que llevan a la empresa a contra-
tarlos (Vandekerhof et al., 2014).

A partir del analisis de la literatura se puede
inferir que gran parte de las incorporaciones de
managers externos al drgano de administracién de
la empresa familiar surge como consecuencia del
desarrollo y el crecimiento del negocio.

Durante los primeros afios de existencia, las
empresas familiares son dirigidas y administradas
por el/los fundador/es (Gallo, 1998; Gersick, 1997).
La estructura de gestion empresarial es bastante
informal y el poder de decision se encuentra concen-
trado en las manos del fundador y de algunos pocos

(9) Chrisman et al. (2013) manifiestan que la incorporaciéon de al menos un manager no familiar a la em-
presa implica, muchas veces, renunciar a obtener algunos de los objetivos no econémicos de la empresa
familiar, como por ejemplo: mantener el control familiar sobre el management, preservar la salud socio—
emotiva de la familia, tener un comportamiento altruista hacia los miembros de la familia, etc.

Cori y Del Bene (2009) seiialan, en base a los resultados de la investigacién ya citada, los posibles riesgos
que puede traer la insercién de managers no familiares a la empresa: en primer lugar se encuentra la per-
secucion de objetivos personales por parte de los mismos (en vez que empresariales), seguido por la falta
de integracién con los miembros de la familia, y los posibles conflictos de intereses entre ambos grupos.
(10) Resultados similares fueron obtenidos por Dekker et al. (2015) y Durendez et al. (2007).
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familiares, quienes participan en forma directa
del desarrollo de las principales actividades. Esta
estructura suele funcionar bastante bien durante los
primeros afos de la empresa. Un fundador motivado
y trabajador es, casi siempre, la principal razon de
éxito de una empresa familiar en esta fase (Geda-
jlovic, Lubatkin y Schulze, 2004).

Cuando la empresa crece en dimension y sus
operaciones de negocios adquieren mayor comple-
jidad, resulta necesario contar con una estructura de
gestion mas formal, un proceso de descentralizacion
en la toma de decisiones y un érgano de administra-
cién que se encuentre lo suficientemente calificado
para afrontar la complejidad de la actividad empresa-
rial. Con el paso del tiempo, empresa y familia crecen
y se diversifican, y los drganos de direccion y admi-
nistracion son los encargados de velar por la conti-
nuidad del negocio. En estas circunstancias, contar
con dirigentes capaces, competentes y responsables
con su trabajo es un elemento clave para el éxito
de la empresa familiar. Klein (2000) y McConaughy
(2000) observan que la importancia de los gerentes
no familiares se incrementa al aumentar el tamafio
de la empresa.!! Chirsman y McMullan (2004) al
estudiar la performance de las pequefias y medianas
empresas que reciben asesoramiento externo subra-
yaron que, generalmente, la incorporacién de un
manager no familiar se lleva a cabo cuando existe
una brecha (gap) entre los conocimientos que posee

la empresa familiar y aquellos que son necesarios
para obtener una performance de éxito.

Cuando el crecimiento empresarial implica la
expansion de la organizacion en sectores/actividades
diversas a las originarias, la necesidad de contar con
gerentes externos se siente alin mas.! Esto se debe
a que los managers externos poseen conocimientos y
competencias que pueden ser aplicados a numerosas
actividades, mientras que los familiares que trabajan
en la empresa suelen poseer competencias idiosin-
créticas y, por lo tanto, utilizables casi exclusivamente
en el sector de originario de actividad (Ossorio, 2011).
Vandekerkhof et al. (2014) encontraron una relacion
positiva entre el nivel de innovacidn e internacionali-
zacion de la empresa familiar y la incorporacion de
managers no familiares en el equipo de alta direccion
(top management team) de la empresa.

Una parte importante del desarrollo de la literatura
sobre el comportamiento de los gerentes externos en
las empresas familiares y sobre su relacion con la
familia propietaria fue desarrollada como un subtema
dentro del proceso de profesionalizacion de laempresa
familiar.®® Si bien ning(in autor ha establecido una
serie de pasos a adoptar «uno a uno» al momento de
decidir profesionalizar la empresa familiar, la incorpo-
racion de un manager externo, con los conocimientos
y competencias necesarias que le permitan comenzar
a realizar el proceso de transicion hacia una gestion
profesional, puede ser un buen punto de partida.'*

(11) También Huybrechts et al. (2012) y Vandekerkhof et al. (2014) han encontrado una relacién signifi-
cativamente positiva entre el tamafo de la empresa y la presencia de al menos un manager no familiar. La
primera investigacion se realizé en 740 empresas de Bélgica (de las cuales 555 eran familiares), mientras
que la segunda utilizé una muestra de 145 medianas empresas familiares belgas.

(12) Bennedsen et al, (2007) establece como una de las posibles causas que llevan a incorporar un geren-
te no familiar, el incremento de las actividades de la empresa, ya sea en volumen como en complejidad.
(13) Sonfield y Lussier (2009) sostienen que el incremento en el niimero de managers externos en las
empresas familiares se encuentra directamente relacionado con el aumento en el uso de asesoria externa
especializada, «sophisticated financial management», y con un mayor tiempo de dedicacién al desarrollo
de estrategias de management.

(14) Del Bene et al. (2012) definen el término profesionalizacién como «contratar personas no perte-
necientes a la familia con particulares facultades/capacidades de management», y luego agregan que «la
profesionalizaciéon hace referencia a diferentes aspectos que comprenden: la creacién de una estructura
managerial, la proyeccién de diversos mecanismos dirigidos a planificar y controlar el desarrollo de las
actividades realizadas, la incorporacién de profesionales adecuados al cumplimiento de los objetivos, y la
formalizacién de los instrumentos tipicos de la actividad managerial, ya sea desde el punto de vista orga-
nizativo como informético».



En este punto es importante resaltar, como lo hacen
Hall y Nordqvist (2008) y Dekker et al. (2015), la
importancia de no confundir los términos «profesio-
nalizacion» e «incorporacion de managers no fami-
liares», ya que el primer concepto es mucho mas
amplio y puede incluir muchas otras practicas tales
como: la incorporacién de sistemas formales de
control, la delegacién y descentralizacion de auto-
ridad, cambios en el proceso decisorio, etcétera.
Otros autores relacionan el ingreso de un gerente
externo con la necesidad por parte de la empresa
familiar de cubrir un puesto clave para el cual no
cuentan con ningdn familiar que redna los requisitos
necesarios (Dyer, 1989; Berenbeim, 1990; Cromie et
al., 1995), y al mismo tiempo, la empresa tampoco
cuenta con el tiempo necesario como para realizar
la capacitacion de alguno de los familiares para
esta funcion. Esta situacién puede presentarse, por
ejemplo, de frente al retiro inminente del fundador/
CEO de la empresa. Dentro del proceso sucesorio,
la incorporacion de un manager no familiar puede
realizarse con dos objetivos diversos: como futuro
sucesor del emprendedor actual,™® o como apoyo a
la nueva generacion que ingresa en el negocio (Le
Breton—Miller et al., 2004; Lutz y Schraml, 2011).16
Al mismo tiempo, el ingreso de al menos un
gerente no familiar puede ser parte de una solucién
dirigida a resolver los problemas del nepotismo que,
algunas veces, limita el crecimiento de la empresa
familiar (Dyer, 1989; Di Toma y Montanari, 2013).
En las empresas familiares, la probabilidad de
divergencia en las opiniones aumenta a medida que
se incorporan nuevas generaciones (Ward y Anonoff,
1994). En estos casos, el profesional externo suele
intervenir como mediador entre los diferentes
intereses y expectativas de los socios y familiares
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implicados, con el fin de evitar que surjan conflictos
destructivos. Generalmente, su actividad se focaliza
en proporcionar consejo y control en el desarrollo de
las diferentes actividades (Bammens et al., 2008).

Por otro lado, cuando la empresa crece en tamafio
y edad, puede que la familia propietaria ya no desee
dedicarse activamente a la empresa, y prefiera
confiar en un manager no familiar que cuente
con los conocimientos y experiencias necesarias
(Hielb, 2013). Generalmente, la familia que decide
contratar un manager externo busca despojar de
familiaridad y emociones al equipo de gestion (team
managment) y construir un proceso decisorio con un
estilo mas formal (Klein y Bell, 2007).

Todo esto demuestra que, casi siempre, la incor-
poracion de al menos un manager no familiar se
produce como consecuencia de una limitacion en los
recursos humanos disponibles dentro de la familia
para afrontar una determinada situacion (Chirico,
2008). Esta situacion puede ser tanto una crisis, en
el &mbito familiar y/o empresarial, como una opor-
tunidad (Kleiny Bell, 2007). Segln Bennedsen et 4l.
(2007) las empresas familiares son mas propensas
a incorporar gerentes no familiares cuando la
empresa sufre un shock negativo. Al respecto, no
existe un andlisis profundo del tema dentro de la
literatura actual, la cual solo se limita a mencionar
varias situaciones que requieren la incorporacion de
un manager no familiar.

Como regla, los propietarios de empresas fami-
liares son reacios a ceder —atin parcialmente— el
nivel de control que poseen de la empresa, a menos
que la continuidad de la misma se encuentre en
juego (Gedajlovic et al., 2004). Esto se debe a que,
el ingreso de al menos un manager no familiar
puede disminuir la riqueza socioemocional'’ de cada

(15) Esta situacion podria darse por un periodo breve, como manager externo «puente» entre dos ge-
neraciones con una amplia diferencia de edad y/o formacién, que impide el desarrollo de una transicién

directa entre ambas (Gallo, 1998).

(16) Los propietarios de la empresa familiar pueden incluso estar interesados en contratar un manager
externo para que actile como puente o intermediario entre dos familias propietarias, o entre dos familiares
que luchan por alcanzar la posicién de mixima responsabilidad de la empresa.

(17) Para mayor detalle sobre este concepto, véase: Gomez—Mejia et al. (2007) y Gomez—Mejia et 4l. (2011).
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propietario (ese conjunto de beneficios no finan-
cieros como: la posibilidad de ejercer la autoridad, de
perpetuar los valores de la familia, y de ser altruista,
entre los principales), sin embargo, en ocasiones
ésta puede ser la Unica opcién para mantener la
empresa en funcionamiento (Huybrechts et &l.,
2012). Contratar un manager externo, delegarle
responsabilidades, sobre una estructura de comando
independiente de la familia, son todas acciones que
probablemente disminuiran el poder de control sobre
las decisiones estratégicas de la empresa (Gomez—
Mejia, Cruz, Berrone y De Castro, 2011). Esto, a su
vez, incrementard los conflictos sobre los objetivos
como consecuencia de las motivaciones e intereses
divergentes entre los empleados familiares y quienes
no lo son (Gersick, 1997).

A partir de este andlisis surgen las primeras hipd-
tesis de este estudio:

Hipdtesis 1: La incorporacion de al menos un
manager externo a la empresa familiar es un acon-
tecimiento que se desarrolla luego de la creacion y
despegue de la empresa.

Esto quiere decir que las pequefias y medianas
empresas familiares nacen y comienzan a desarro-
llar sus actividades sin contar con la presencia de
un manager no familiar en su érgano de adminis-
tracion. El ingreso de los mismos se produce con el
paso del tiempo, generalmente luego de la etapa de
despegue del negocio.

Hipotesis 2: El principal motivo que lleva a la
empresa familiar a incorporar un gerente externo
tiene que ver con salvaguardar la continuidad del
negocio, de frente a una situacion de riesgo presente
o futura.

¢Quién elige a los gerentes no familiares?
Yy ¢qué criterios se tienen en cuenta?

Una de las areas de estudio menos desarrolladas en
relacion con la incorporacion de al menos un manager

externo a la empresa familiar tiene que ver con el
proceso de reclutamiento, seleccion y retencion del
mismo (Klein y Bell, 2007; Block, 2011). iCudles
son los principales criterios a tener en cuenta? Por
gjemplo, al momento de asignar una determinada
prioridad, ¢es mas importante contar con un MBA
(Master in Business Administration), tener experiencia
en otras empresas familiares o poseer una cultura y
valores similares a los de la empresa familiar?

Sin lugar a duda, la seleccidn de un manager
externo es uno de los mayores desafios que la
empresa familiar debe afrontar (Klein y Bell, 2007;
Bertoldi y Corsico, 2015). Algunas veces, las
empresas familiares con poca 0 ninguna experiencia
en el proceso de reclutamiento y seleccion de mana-
gers, tienden a focalizar su atencion sobre la expe-
riencia profesional del candidato, haciendo énfasis
en los antecedentes que posea en el area en el cual
la empresa tenga las mayores dificultades, sin
tomar en cuenta las posibles diferencias culturales
entre ambos, y el proceso de adaptacion mutua que
se requiere (Hiebl, 2013; Hall y Nordqvist, 2008).
Esta situacion podria provocar futuras incompren-
siones y conflictos entre los managers familiares y
aquellos que no lo son (Hall y Nordqvist, 2008).

Si bien el nivel de educacion formal que un candi-
dato posee es un requisito muy importante (el candi-
dato «ideal» deberia tener profundos conocimientos
en el &rea de gerenciamiento y deberfa haber adqui-
rido experiencia y competencias en el area/sector
en el cual se desarrolla la empresa familiar), por
s solo no hasta a la hora de seleccionar el mejor
candidato a ocupar el puesto de gerenciamiento.
Es esencial tener en cuenta el contexto social y
cultural de cada persona y evaluar las posibili-
dades de entendimiento mutuo que existen entre
el candidato, los managers familiares y el resto de
las personas que se desempefian en la empresa. La
semejanza de valores, normas, objetivos y cultura
suele ser un aspecto olvidado o secundario, tanto
para la empresa familiar que desea incorporar un
nuevo profesional, como para el candidato que se
postula al cargo. Sin embargo, es un aspecto vital



que impacta directamente sobre el futuro entendi-
miento mutuo de las partes (Hall y Nordqvist, 2008;
Blumentritt et 4l., 2007; Block, 2011; Bertoldi y
Corsico, 2015).

Tanto el cardcter como la integridad de los
candidatos a managers no familiares son aspectos
fundamentales a tener en cuenta en el proceso
decisorio. Estos requisitos, a menudo, poseen una
mayor incidencia en las empresas familiares, en
comparacion a aquellas que no lo son (Blumentritt
et al., 2007). El caracter es esencial para trabajar en
forma eficiente dentro del contexto de una empresa
familiar. A su vez, los gerentes no familiares de éxito
utilizan sus competencias para influenciar sobre
los aspectos principales de la empresa familiar,
con el objetivo de salvaguardar la continuidad de la
misma. Durante los periodos de crisis, en los cuales
estos managers suelen ingresar a la empresa, es
fundamental contar con las competencias y acti-
tudes necesarias que permitan generar un punto de
equilibrio/consenso entre los intereses de la familia,
no siempre unificados, y los de la empresa.

Otro aspecto poco analizado por la literatura
actual, y relacionado con el tema antes desarro-
llado, es la importancia que posee la confianza
dentro del proceso de seleccion de un manager
no familiar. Cabe hacernos la siguiente pregunta:
¢Las empresas que deciden incorporar un manager
no familiar, dan prioridad a sus empleados, 0 a
alguno de sus asesores, 0 se arriesgan a incorporar
un profesional con el cual no han tenido ninguna
experiencia previa? Resulta claro que, las personas
que poseen cierta relacion con la empresa familiar
cuentan con la ventaja de conocer, al menos en
parte, su cultura, valores e intereses, pero quizas,
en esta ocasion la empresa privilegie la incorpora-
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cion de nuevos aires en el interior de la estructura
empresarial.’®
Esto nos lleva a la tercera hipétesis:

Hipdtesis 3: En el proceso de reclutamiento y
seleccion de managers no familiares, la empresa
busca siempre primero de ascender a algunos de
sus empleados antes de dirigirse al mercado laboral
externo para encontrar un candidato.

Volviendo sobre cules son los principales requi-
sitos que el candidato a manager no familiar debe
satisfacer, los resultados obtenidos por Cori y Del
Bene (2009) senalan que las caracteristicas mas
importantes que el empresario busca en el gerente
no familiar son: en primer lugar un elevado cono-
cimiento de las competencias técnicas necesarias,
seguido muy de cerca por la capacidad relacional.
As{ mismo, la confianza mutua y la coherencia entre
los valores de la empresa familiar y los del candi-
dato poseen una importancia relevante.

Bandiera, Guiso, Prat y Sadun, (2008) agru-
paron los diferentes criterios a tener en cuenta al
momento de contratar un manager no familiar en
dos modelos:

« El modelo del desempefio (performance): donde
los managers son contratados en base al desem-
pefio esperado, analizando los antecedentes dispo-
nibles (educacién, éxito en trabajos anteriores,
gtc.). Esto es evaluado regularmente en base a
criterios predeterminados y medibles. Los gerentes
que poseen rendimientos inferiores a los esperados
son separados del proceso.

« El modelo de la fidelidad: donde existe, en cambio,
un importante componente relacional. Los managers
son contratados en base a la fidelidad prevista, por lo

(18) A modo de ejemplo, en la investigacién realizada por Cromie et 4l. (1995), previamente citada, el 90
% de las empresas consultadas manifestaron que preferian ascender a un empleado de la empresa antes
que contratar un profesional externo para un cargo de alta jerarquia. Estos resultados concuerdan con la
opinién de Ossorio (2011) quien sostiene que «en la etapa de seleccién de los candidatos, sera mas facil
para la familia evaluar a colaboradores internos antes que a personas provenientes de otras carreras pro-
fesionales realizadas fuera de la empresa familiar...La empresa posee la certeza de que los colaboradores
internos comparten el sistema de normas y valores que guia la estrategia empresarial».
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tanto, el conocimiento personal directo previo es un
factor muy apreciado. Las evaluaciones objetivas del
desempefio son poco utilizadas. Los managers son
promovidos o desvinculados en funcion de la calidad
de la relacion que posean con la familia propietaria.

Naturalmente, ninguna empresa utiliza un modelo
puro de desempefio o de fidelidad. Segiin Bandiera et
al., (2008), en ltalia, las empresas familiares y aque-
llas que operan solo en el mercado nacional son mas
propensas a inclinarse por el modelo de fidelidad. A
su vez, al momento de la eleccion, estas empresas
suelen basarse mas en las referencias que poseen
de los candidatos, obtenidas tanto por miembros de
la empresa como por su red de contactos (social—
network), que en encuentros formales de evaluacion
de las caracteristicas de cada candidato (Gomez—
Mejia et &l., 2011; Bertoldi y Corsico; 2015), y son
MAs propensas a promover un manager que posee
una buena relacién con la familia propietaria, que
uno que realice un buen desempefio.

Hipétesis 4: Al momento de contratar un manager no
familiar, la confianza en el candidato es el requisito
mas importante a evaluar, seguido por las compe-
tencias formales (conocimientos y experiencia).

En otras palabras, tener confianza en el nuevo
manager es un punto fundamental, y es uno de los
principales motivos por los cuales se comienza a
realizar el proceso de blsqueda entre los empleados
de la empresa. Sin embargo, por si solo este requi-
sito no basta. Las competencias formales también
poseen gran importancia y el candidato deberd
reunir ambos requisitos.

Existen pocas investigaciones sobre quién deberia
conducir el proceso de reclutamiento y seleccion de
los manager no familiares. Algunos autores como
Astrachan et &l. (2002) y Aronoff y Ward (2000)

sugieren que este proceso deberia ser confiado a
un grupo de personas expertas, independientes,
neutrales e imparciales. Por ejemplo, en una investi-
gacion realizada por Von Schultzendorff (1984), el 70
% de los managers consultados afirmaron haber sido
seleccionados por personas externas a la empresa,
mientras que solo el 30 % sostuvo haber sido selec-
cionado por miembros de la familia propietaria.

Por (iltimo, algunos procesos de seleccion de
gerentes externos en las empresas familiares incor-
poran generalmente, y forma adicional, una mayor
cantidad de elementos informales al proceso de
evaluacién (Klein y Bell, 2007). Por ejemplo: un
encuentro familiar fuera del ambito de trabajo, el
conocimiento de toda la familia del futuro manager,
etcétera.

A partir de este andlisis, la (ltima hipétesis de
gste trabajo es:

Hipétesis 5: La seleccion de un gerente no familiar
S un proceso que recae principalmente sobre el
fundador/emprendedor familiar.

3. Metodologia: el analisis

de algunos casos de estudio

El andlisis empirico fue realizado mediate el desa-
rrollo de diez casos de estudio. El trabajo de campo
se desarrolld en Le Marche (ltalia) y en Santa Fe
(Argentina). Los principales motivos que nos
llevaron a seleccionar este método de investigacion
fueron: se trata de un método que permite investigar
fendmenos en forma profunda y ademas posibilita
la obtencion de diversas perspectivas de cada caso
en particular (Yin, 1994; Fattore, 2005). Asimismo,
el método de estudio de casos es particularmente
apropiado en nuevas areas de investigacion (Eisen-
hardt, 1989), cuando el tema es contemporaneo®

(19) «The term contemporary phenomenon embraces a broad notion of studying the present but that
does not exclude the recent past—just not those events extending back to the «dead» past, where no direct
observations can be made and no people are alive to be interviewed» (Yin, 2014: 24).



(Yin, 1994; Eisenhardt y Graebner, 2007), y cuando
el investigador posee poco o ninglin control sobre
el fendmeno o evento estudiado (Yin, 2014). Se
trata de un método Gtil para describir situaciones
y eventos complejos y proponer, solo proponer,
posibles explicaciones y reflexiones de caracter
general (Fattore, 2005). Como sostiene Yin (1994),
el estudio de casos muiltiples proporciona una base
s6lida para la construccion tedrica.

En relacién con el nimero de casos, si bien no
existe un niimero «ideal», |a literatura sugiere entre
cuatro y diez casos, hasta llegar al punto de satura-
cion tedrica, es decir, al punto en el cual cada caso
adicional agrega un aprendizaje adicional minimo
(Eisenhardt, 1989).

Sin embargo, desde el punto de vista tedrico
y cientifico, el método de estudio seleccionado
presenta ciertas limitaciones que no pueden ser
ignoradas. Los principales motivos por los cuales
este método es criticado son: a) el método no
responde a determinados criterios de rigor cientifico
ya sea, por la falta de un método compartido, la
presencia de excesivos espacios de subjetividad en
el proceso de analisis e interpretacion de los datos,
y por la carencia de adecuados instrumentos de
control intersubjetivos (Yin, 1994). b) El problema
de la generalizacién de resultados. Se trata de
un método dificil de aplicar a un gran ndmero de
empresas y, no permite realizar inferencias hacia
el exterior de la muestra analizada, convirtiéndolo
en un método poco dtil para producir conocimientos
de caracter general.? ¢) EI método no responde al
principio de economicidad: por el valor del resul-
tado capaz de producir, utiliza recursos excesivos.
d) La atendibilidad de los resultados.* Se trata de
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un criterio muy dificil de respetar ya que la variedad
de los instrumentos de investigacion utilizados en
los estudios de casos hacen generalmente (inico el
trabajo de investigacion.

No obstante estas limitaciones, consideramos
que el estudio de casos es el mejor método de
investigacién disponible para analizar esta proble-
matica ya que existen diversos actores involu-
crados, se trata de un evento/fendmeno contempo-
raneo o relacionado con un pasado muy reciente,
en donde quienes investigan pueden entrar en
contacto directo con quienes forman parte del
fendmeno bajo estudio. Si bien se analizan una
menor cantidad de unidades (en este caso son
solo 10 empresas), el grado de profundidad es
mayor (se pueden abarcar una mayor cantidad de
variables utilizando diversas técnicas de estudio),
y cada caso en si mismo amerita un analisis en
profundidad.

La investigacion empirica fue realizada en el
periodo comprendido entre Agosto 2015 y Abril
2016, mediante entrevistas de naturaleza semies-
tructurada, llevadas a cabo con el auxilio de una
hoja de ruta/control (checklist) y profundizadas
con preguntas especificas y conversaciones infor-
males con el emprendedor actual de cada empresa
familiar, o con alguno de sus principales dirigentes.
También se entrevistaron dos gerentes generales
externos pertenecientes a dos de las empresas
italianas que participan del estudio. EI principal
objetivo de esta investigacion es tendencialmente
explorativo (Fattore, 2005).

En relacion con la seleccion de los casos, en
primer lugar se establecieron ciertos requisitos que
la empresa familiar debfa satisfacer:

(20) La no generalizaciéon de los resultados representa un limite y el precio que el investigador debe pagar
por adoptar una estrategia de investigacién que permite estudiar un fenémeno en mayor profundidad.
Se trata de un método mas rico y flexible en cuanto a la informacién que permite obtener, pero menos
controlable en comparacién a los estudios cuantitativos.

(21) Segtin Fattore (2005), la atendibilidad hace referencia a la posibilidad de reproducciéon de los resul-
tados de las mediciones realizadas. Agrega que la misma sefiala el grado con el cual la medicién realizada
permite obtener los mismos resultados en diversas pruebas con el mismo instrumento o con instrumentos

equivalentes.
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« Pequefias y medianas empresas familiares seg(in
la definicion de la Fundacion Observatorio pyme
(FOP).2

« Al menos la segunda generacion debe estar al
mando de la empresa.

« Debe poseer al menos un manager no familiar.

« Pertenecientes al sector industrial y/o comercial
(bienes y servicios).

El método de muestreo seleccionado fue el de
«Bola de nieve». Una vez que se ha corroborado

Tabla 1. Descripcion de las empresas analizadas

que la empresa re(ine los requisitos previamente
mencionados, la eleccion final dependié de la
voluntad de cada organizacion de participar en el
estudio.

Los casos analizados se encuentran sintética-
mente descriptos en la tabla 1. Con el objetivo de
preservar la privacidad de cada empresa anali-
zada se han utilizado letras para distinguir cada
empresa familiar entrevistada y se hace referencia
al cargo de la persona entrevistada, en lugar de a
su nombre.

EMPRESA  CARACTERISTICAS GENERACION ~ CANTIDAD DE  PERSONA
ALMANDO  GERENTESNO ENTREVISTADA

_ FAMILIARES

1 A Sector Industrial. Metaltirgica (Arg.) 2° 1 Gerente General. Miembro
Empleados: 160 de la segunda generacion.

o Antigiiedad: 38 Afios (1977)

2 B Sector comercial. Articulos para el hogar (Arg). 3° 2 Gerente. Miembro de
Empleados: 147. |a tercera generacion.

. Antigiiedad: 45 afios (1970)

3 C Sector Industrial. Alimentaria (Arg.) 2° 1 Director. Miembro de
Empleados: 40 la segunda generacidn.

o Antigiiedad: 44 afios (1971)

4 D Sector Comercial. Autopartes (Arg). 2° 4 Gerente Genera. Miembro
Empleados: 68 de la segunda generacion.

o Antigiledad: 55 afios (1960)

5 E Sector Industrial. Metalrgica (Arg). 2° ) Gerente General. Miembro
Empleados:165 de la segunda generacion.

o Antigiiedad: 31 afios (1984)

6 F Sector Servicios. Transporte (Italia) &° 1 Presidente del Consejo

Empleados: 56
Antigiiedad: 134 afios (1881)

de Administracion y miembro
de la cuarta generacion.

[Cont. pag. sgte.]

(22) En el tramo industrial, FOP define como pyme a las empresas que poseen entre 10 y 200 ocupados:
son pequeiias si tienen entre 10 y 50 trabajadores y medianas si poseen entre 51 y 200. En cambio, en el
caso de los sectores comercio, servicios a la produccién, software y servicios informaéticos, y construccién
se considera que el tamaiio en términos de ocupados es menor, y las pyme son aquellas empresas de entre

5y 150 empleados.
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EMPRESA  CARACTERISTICAS GENERACION ~ CANTIDAD DE  PERSONA
[Cont] ALMANDO  GERENTESNO ENTREVISTADA
FAMILIARES

G Sector Industrial. Alimenticia. (ltalia) 3° 2 Gerente General. Miembro
Empleados: 40 de la tercera generacion
Antigiiedad: 115 afios (1900)

H Sector Comercial. Distribuidora (Italia) &° 1 Vicepresidente, miembro
Empleados: 150 de la cuarta generacién,
Antigiiedad: 124 afios (1892) y al Gerente general externo.
Sector Industrial. Electrodomésticos (Italia) — 2° 2 Gerente general. Miembro
Empleados: 100 de la segunda generacion.
Antiguedad: 79 afios (1936)

J Sector industrial.Indumentaria. (Italia) 3° 3 Presidente y miembro

Empleados: 152
Antigiiedad: 53 afios (1963)

de la segunda generacion,
y al gerente general externo.

Fuente: Elaboracion propia.

Como se evidencia en la Tabla 1, las empresas
familiares que participaron de las entrevistas perte-
necen a diversos sectores, cuentan con diferentes
tamafios y afios de trayectoria. El objeto fue obtener
diferentes perspectivas y experiencias sobre la
incorporacion de managers externos a la vida de la
empresa familiar,

Las entrevistas fueron registradas y transcriptas.
Cada entrevista junto al resto de la informacién
secundaria aportada por la empresa (revistas,
libros de historias familiares, informacién publicada
en el sitio web y en diferentes noticias, etc) fue
analizada siguiendo un procedimiento en comn,
explorando los mismos puntos/caracteristicas de
cada empresa. Luego se realizd un analisis cruzado
de casos para identificar las posibles semejanzas y
diferencias entre los casos analizados. Cada entre-
vista fue releida varias veces y cada dato se analizd
bajo diversas perspectivas buscando la mayor obje-
tividad posible.

La duracion promedio de las entrevistas reali-
zadas fue de entre 45y 60 minutos. Las preguntas
estuvieron focalizadas sobre 5 temas: el momento
y las causas que llevaron a la empresa a contratar
un manager no familiar, quiénes fueron los respon-

sables del proceso de reclutamiento y seleccion,
qué criterios utilizaron para tomar la decision,
qué actividades desarrolla el manager dentro
de la empresa en los diferentes 6rganos que la
componen y qué tipo de relacion posee con la
familia propietaria.

4. Resultados

La primera conclusion que se puede extraer en rela-
cién con el momento de incorporacion del primer
gerente no familiar a la actividad empresarial es que
se trata de un evento posterior al nacimiento y desa-
rrollo de la empresa familiar (confirma la hipdtesis
N°1). Si bien el método de investigacion elegido no
nos permite hacer inferencias hacia el exterior de los
casos estudiados, todas las empresas encuestadas
incorporaron el primer manager no familiar luego
de al menos diez afios de actividad. En el caso de
las empresas italianas, si bien en promedio poseen
una mayor antigiiedad que las empresas argen-
tinas entrevistadas, ninguna incorpord el primer
gerente no familiar mientras el fundador estaba en
la empresa.
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La contemporaneidad del evento es un punto
que no puede ser marginado. Nueve de las diez
empresas estudiadas manifestaron haber reali-
zado la primera incorporacion de un gerente no
familiar a partir del afio 1990. Como ya lo habian
sefialado algunos autores como Aronoff y Ward
(1992) y Cromie et al. (1995), se trata de un acon-
tecimiento de reciente y creciente importancia, que
se manifiesta como consecuencia de la diversidad
y complejidad de las actividades que deben desa-
rrollar las empresas para mantenerse competitivas
en el mercado. A su vez, en los Gltimos diez afios
la mitad de las empresas analizadas continuaron
incorporando nuevos managers no familiares a la
actividad empresarial.

En relacion con el motivo de la incorporacidn, sin
lugar a duda la sensacidn de «amenaza» hacia la
continuidad de la empresa es el vinculo conector
(hipétesis N°2 confirmada). Esta «<amenaza» puede
tener diferentes origenes que resumimos en dos
lineas principales:

En primer lugar est4 el aumento, en parte impre-
visto, delaactividad de laempresa, tanto en cantidad
como en complejidad, lo cual genera la necesidad
de cambio. Cinco de las diez empresas analizadas
declararon haber realizado la primera incorporacion
de un gerente no familiar con el objetivo de poder
afrontar un periodo de crecimiento y de grandes
cambios que tenian de frente. El incremento de la
complejidad del ambiente y de la empresa, sumado
al crecimiento de la competencia como conse-
cuencia de la globalizacién del mercado, creaba la
necesidad de nuevos conocimientos y perspectivas
que las empresas no poseian. Estas empresas, si
bien eran conscientes de la necesidad del cambio,
no sabian como afrontarlo con la estructura que
tenfan y decidieron recurrir a gerentes no familiares
que les sirvan de sostén. Algunas de las empresas
entrevistadas protagonizaron un gran desarrollo en
pocos anos, y los managers no familiares se convir-
tieron en los encargados de alcanzar gran parte de
los objetivos que el fundador y su familia no podian
lograr, ya sea por falta de capacidades, exceso de

trabajo en otras areas, o una combinacion de ambos
factores. Esta perspectiva concuerda con lo mani-
festado por Klein (2000), Chirsman y McMullan
(2004) y Chirico (2008), entre otros.

La segunda linea hace referencia a la necesidad
de cubrir un puesto clave dentro de la estructura de
la empresa familiar. Se lo considera una amenaza
ya que, generalmente, la empresa pierde a uno
de sus recursos humanos mas valiosos en forma
repentina, y no cuenta con otra persona dentro de la
familia que pueda asumir esas responsabilidades,
ni tampoco cuenta con el tiempo necesario como
para preparar a un miembro de la familia para cubrir
dicho puesto. Este motivo coincide con lo expre-
sado por Dyer (1989), Berenbeim (1990) y Cromie
et al., (1995), entre otros, y fue la principal razén
por la cual dos de las diez empresas entrevistadas
decidieron realizar la primera incorporacion de un
gerente no familiar. Una empresa italiana recurrié
a un manager externo ante la muerte repentina del
Gerente General/Presidente de la empresa. Como la
generacion siguiente alin era muy joven y carecia
de la preparacion adecuada, el manager externo fue
una solucion justa que permitid darle continuidad a
la empresa y actualmente, luego de casi diez afios
de actividad, esta persona se encuentra capaci-
tando a la nueva generacion de la familia, con la
cual realizardn la proxima transicion empresarial.
QOtra de las empresas familiares que formd parte del
estudio declar6 haber realizado la primera incorpo-
racion de un gerente no familiar luego de que uno de
los accionistas de la empresa vendiera su parte a
otro de los socios y se desvinculara como Director/
responsable de Fabricacion e Ingenierfa.

Un caso que vale la pena mencionar es el de
una empresa familiar italiana en donde la Direc-
cion General, mientras la tercera generacion se
encontraba al mando de la empresa, estaba divi-
dida en tres 4reas, cada una de las cuales estaba
a cargo de un hermano. La segunda generacion de
la empresa habfa fallecido en forma repentina y al
llegar la tercera se dividieron la empresa en dife-
rentes areas sin que exista un gerente general, sino



que habia tres. Al momento de organizar el siguiente
pasaje generacional, los socios y los miembros de
la cuarta generacion estuvieron de acuerdo en que
asignarle a un miembro de la nueva generacion la
responsabilidad de crear una gerencia general y a
su vez convertirse en el nuevo lider de la empresa,
era una carga demasiado pesada. Por tal motivo,
decidieron ascender a un empleado con una amplia
trayectoria tanto en la empresa como fuera de ella,
al puesto de Gerente General, y afios mas tarde
realizar una nueva transicion entre este gerente y
la nueva generacion. Segin la opinion de uno de los
miembros de la cuarta generacion: «Ninguno de los
tres jovenes que formamos parte de la cuarta gene-
racion tenfamos ganas de vivir semejante desafio ya
que a nivel profesional era muy dificil, pero a nivel
humano simbolizaba «escalar el Everest». Entonces
encontramos en el Doctor. ... la persona que reunia
todas las caracteristicas y a su vez contaba con
la espalda lo suficientemente grande como para
sentarse en un consejo de administracion con cinco
familiares pertenecientes a diversas generaciones».

Tanto este como uno de los casos mencionados
anteriormente son un claro ejemplo del rol que
poseen los manager externos como «puentes» entre
dos generaciones con edades y formaciones muy
diferentes (Gallo, 1998).

Por (ltimo, dos de las empresas bajo anélisis
decidieron incorporar el primer manager no fami-
liar dentro de un proceso de profesionalizacion que
estaban realizando. Se trata de un motivo que se
encuentra directamente vinculado con los anteriores
ya que el objetivo de una de las empresas familiares
era dejar la empresa lo mas ordenada y autdnoma
posible antes de la llegada de la nueva generacion,
mientras que la segunda organizacion habfa crecido
demasiado rapido, necesitaba crear nuevas areas y
contaba con una limitacion en el protocolo familiar
en cuanto a la cantidad de miembros familiares que
pueden trabajar en la empresa.

Segin el testimonio del presidente de una de las
industrias italianas con mas de setenta afios en
el mercado, antes de la incorporacion del primer
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gerente no familiar, la empresa solia caracteri-
zarse por una organizacion y gestion mas informal
y directa, en donde la familia, fundamentalmente
aquellas personas que posefan el capital, crefan
tener derecho para opinar e intervenir en el desa-
rrollo de todas las actividades. Al ser interrogado
sobre la dificultad del proceso, el presidente de
esta empresa agregd: «<El problema no es facil, es
dificilisimo, porque implica el hecho de cambiar la
mentalidad de las personas, de lo que podia ser una
gestion familiar y directa, a una gestion indirecta en
este caso, no es un proceso facil. No es fcil porque
la empresa para funcionar bien, al menos desde la
perspectiva como lo vengo analizando en los (ltimos
10/15 afios, debe dividirse y respetar el funciona-
miento de sus tres esquemas: el de los accionistas
(la propiedad), que debe nominar a los miembros
del Consejo de Administracion, y a su vez el Consejo
de Administracion debe encontrar los funcionarios y
dirigentes que puedan llevar adelante la empresa.
La realizacion de esta division genera siempre un
poco de dificultad, porque los accionistas se sienten
un poco desplazados de la actividad que siempre
han realizado. Sin embargo, estoy convencido de
que este es el camino que todas las pequefas y
medianas empresas deben seguir».

Bennedsen et 4l., (2007) sostiene que las
empresas familiares son mas propensas a incor-
porar managers no familiares cuando se encuentran
de frente a una situacién negativa. Esta situacion
negativa genera una «amenaza» para la empresa
familiar, «amenaza» que también suele tener
origen en no poder aprovechar una posible situa-
cion positiva (crecimiento, diversificacion, etc.), por
falta de los recursos humanos necesarios. Recién
en el momento en el cual la empresa detecta esta
«amenaza», y es consciente del riesgo que implica
para su continuidad, sus directivos estan dispuestos
a renunciar a parte de su riqueza socioemocional
(Gomez—Mejia et &l., 2007), a cambio de preservar
a continuidad y rentabilidad del negocio. Esto coin-
cide con lo sostenido por Huybrechts et 4l. (2012),
Gomez Mejia et 41. (2011) y Gedajlovic et al. (2004).
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Los gerentes no familiares suelen tener gran
autonomia dentro de su 4rea de especializacion
(Administracion, Finanzas, Ingenieria, etc.), pero
siempre dentro una organizacion donde el fundador
o emprendedor actual es el centro de la integra-
cion. Gallo (1998) los califica como «complemento»
para definir su rol dentro de la empresa familiar.
En aproximadamente la mitad de los casos anali-
zados, a diferencia de los sefialado por Bennedsen
et al. (2007) y Jorrissen et al. (2005), los gerentes
externos no posefan una mayor formacién que los
gerentes familiares, sino mas bien una formacion
diferente y complementaria con la de los managers
familiares.

Al conversar con dos de los managers no fami-
liares contratados por dos de las empresas fami-
liares entrevistadas para desempefarse como los
maximos responsables de la administracion de la
empresa, ambos resaltaban como una gran ventaja
de trabajar en pymes familiares, haber logrado tener
autonomia de gestién para tomar las decisiones
que les competian, pero siempre contando con el
apoyo y consejo de quienes reflejaban la vision de la
empresa. Coincidieron en la importancia de sentirse
parte de una organizacion en donde quienes esta-
blecen las estrategias a llevar a cabo y los objetivos
generales de la empresa se encuentran cercanos
y consideran de gran interés el aporte que ellos
pueden realizar desde la gestion.

Es importante resaltar que, en la mitad de los
casos analizados los managers externos no llegan a
formar parte del drgano de direccion de la empresa
familiar, lo cual no significa que este drgano sea
cien por ciento familiar ya que algunas veces se
contratan asesores externos como directores. Solo
cuatro de las diez empresas analizadas declararon
tener drganos de gobierno compuestos solamente
por miembros de la familia. No obstante, esto no

significa que los gerentes no familiares no sean
incluidos e informados de las razones y circunstan-
cias que afectan o pueden afectar la evolucion de
la empresa familiar en su estructura de capital y
de gobierno, y en su posicionamiento estratégico de
crecimiento, diversificacion, inversiones y asuncion
de riesgos. Segn el testimonio de los entrevistados,
la empresa siempre busca demostrarle al manager
no familiar que sus opiniones seran tenidas en
cuenta y lealmente consideradas.”

En relacion con el proceso de reclutamiento y
seleccion de los managers no familiares, todas
las empresas entrevistadas manifestaron que en
primer lugar intentan promover a alguien interno,
y solo en caso de ausencia, recurren al mercado
laboral externo (confirma Hipdtesis 3). Esta politica
se realiza no solo para ofrecer una posibilidad de
crecimiento y desarrollo a aquellas personas que ya
se desempefian en la empresa, sino también por la
importancia que tiene para las empresas familiares,
el hecho de compartir ciertos valores, propdsitos y
la cultura de la organizacién. Como manifestaba
uno de los empresarios argentinos entrevistado:
«Lo primero que miro es «la cuna», eso de venir y
saludar todos los dias, la humildad, después miro
que sea «pro», porque obviamente que me interesa
£s0, pero tuvimos malas experiencias con gente
que sabia mucho pero nunca se pudo amalgamar
al resto por el trato que tenia. Eran mas jefes que
lideres, y yo necesito tener mas lideres, necesito
gente que venga y tenga la empatia. ... Que ademas
de saber tenga la humildad de darse con el otro, y
que los otros los valoren... y no que venga con la
«gineta» por lo que sabe o por lo que vivid. Nece-
sito gente que respete y comparta la cultura y los
valores de la empresa». Ademds, la capacidad
de trabajar en equipo en uno de los principales
requisitos que las empresas familiares buscan

(23) En cuanto a la conformacién del 6rgano de gobierno, vale la pena resaltar que, en los casos analiza-
dos, las empresas que manifestaron tener una composicién cien por ciento familiar sostuvieron a su vez
que la existencia del érgano de gobierno como tal constituye una mera «formalidad», y que generalmente
as principales decisiones de la empresa se toman en modo informal entre los principales miembros de la
1 les d del t do informal entre 1 1 mbros de I

familia propietaria.



al momento de contratar un manager externo, y
quienes ya se desempefian en la empresa cuentan
con cierta ventaja al conocer a las personas con las
cuales deberan trabajar.

Con respecto a la hipétesis N°4: «Al momento
de contratar un gerente no familiar, la confianza
en el candidato es el requisito mas importante a
evaluar, seguido por las competencias formales
(conocimientos y experiencia)», nuestro estudio no
permite sostenerla, si bien se manifiesta en algunos
casos. Tanto la confianza como las competencias
formales son requisitos indispensables al momento
de contratar un gerente no familiar, pero no existe
una preferencia absoluta de un elemento por otro
entre las diferentes empresas analizadas, e inclusive
dentro de cada empresa a veces se privilegian
determinados conocimientos y caracteristicas y otras
veces otros, pero ambos deben estar presentes. Asi
se manifestaba uno de los Gerentes Generales
entrevistados: «Si vos analizds que buscamos
siempre promover en primer lugar a alguien interno
en la empresa, es porque nos importa mucho la
confianza. Ambas cosas, conocimiento y confianza.
Y bueno, hay veces que le falta experiencia, pero eso
se va haciendo».

Quizas, cuanto mayor dificultad encuentra la
empresa en el mercado laboral para conseguir un
determinado perfil (sobre todo en cuanto a conoci-
mientos formales especificos), mayor importancia
se le da, mientras que cuando existen varios candi-
datos que rednen las competencias formales soli-
citadas por la empresa, el criterio que hace la dife-
rencia es la confianza que cada postulante genera.

En cuanto a quién realiza el proceso de selec-
cion, en todos los casos analizados la eleccion
final estuvo a cargo de un miembro de la familia,
el emprendedor, algunas veces acompafiado por
otros familiares y empleados de alta categoria
(Confirma hipétesis N°5). Es importante resaltar
que, en aquellas empresas donde coexisten traba-
jando dos generaciones de la familia, ambas suelen
intervenir en la seleccion. Por otro lado, seis de
las diez empresas estudiadas solicitaron asesora-
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miento externo para el proceso de reclutamiento de
los candidatos a managers no familiares, pero la
seleccion final siempre estuvo a cargo de la familia,
y mas especificamente del emprendedor. Por (iltimo,
tres de las empresas afirmaron haber realizado una
consulta al Directorio sobre una seleccién de candi-
datos posibles al cargo.

Dentro del proceso de reclutamiento y seleccién
de los managers no familiares, las referencias que
poseen las empresas de los candidatos tienen un
rol clave y forman parte de uno de los principales
factores bajo analisis. Esto coincide con lo mani-
festado por Gomez—Mejia et l. (2011) y Bertoldi
y Corsico (2015) y a su vez es un modo (til para
conocer y comprender algunas caracteristicas del
candidato que no se vislumbran en un curriculum
0 entrevista, por ejemplo: sus valores, modos de
actuar, cultura, etcétera.

Un punto que vale la pena resaltar de las entre-
vistas realizadas es la falta de mecanismos y
procedimientos de control formal que existe en las
empresas familiares en relacion con el trabajo de
los gerentes externos. Solo tres de las diez empresas
analizadas manifestaron contar con procedimientos
g instrumentos establecidos para evaluar el desem-
pefio de estos managers, el resto sostuvo hacerlo
en modo informal y no en forma regular. Quienes
cuentan con procesos estandarizados sostienen que
es el Directorio de la empresa el drgano encargado
de realizar esta labor, mientras que el resto mani-
festd que son los propios emprendedores quienes
evallian el trabajo de los managers.

En cuanto al tipo de relacion que poseen los
managers no familiares con la familia propietaria,
todas las empresas sostuvieron tener una rela-
cion de respeto, cordialidad y profesionalidad, pero
sin estrechar vinculos de amistad. Los gerentes
no familiares solo se relacionan con algunos de
los familiares que trabajan dentro de la empresa,
y mantienen una relacion laboral. Esto se dife-
rencia con lo manifestado por Klein y Bell (2007) y
Blumentritt et al. (2007) quienes sostenian que los
managers no familiares eran considerados muchas
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veces «como parte de la familia». Tener un trato mas
distante y profesional, segin el testimonio de uno de
los entrevistados, genera una ventaja para ambas
partes: al manager externo le permite ser mas
objetivo e independiente al momento de tomar una
decision o una determinada postura en un problema
especifico, y a la familia le da mayor «libertad» (sin
presiones extras) al momento de sefialar comporta-
mientos inapropiados o errores.

5. Conclusiones

Este articulo se encargd de analizar la relacion exis-
tente entre las empresas familiares y los gerentes
no familiares. A través de la realizacion de una
investigacion cualitativa en diez pymes familiares
argentinas e italianas, buscamos dar respuesta a
algunos interrogantes como: cual es el motivo por
el cual la empresa familiar decide incorporar a
uno o mas managers externos al desarrollo de su
actividad, quién/quienes se encargan del proceso
de reclutamiento y seleccion de los mismos, qué
actividades desarrollan y qué relacion poseen con
la familia propietaria. Elegimos este tema de inves-
tigacion por dos motivos: porque creemos que el
capitalismo familiar tiene una gran necesidad de
gerenciamiento (familiar o no), y porque estamos
convencidos de las ventajas y la relevancia que
implica contar con al menos un manager no fami-
liar dentro de la empresa, sobre todo cuando ésta
adquiere cierto tamafio y las nuevas generaciones
se van incorporando.

Alfinalizar cada una de las entrevistas realizadas,
le solicitdbamos a los entrevistados que nos den su
opinidn sobre las ventajas y desventajas que tuvo
la incorporacidn de un gerente externo. Las desven-
tajas fueron nulas en la mayoria de los casos, mien-
tras que algunos manifestaron la dificultad de tomar
la decision y de implementarla en forma eficiente y
profesional, pero luego siempre resaltaban que las
recompensas fueron mucho mayores: objetividad,
independencia, apoyo/mediacion, profesionalidad,

fueron las principales virtudes destacadas. El
Gerente General de una de las empresas fami-
liares entrevistadas sostuvo: «En las pequenas
y medianas empresas los recursos humanos son
nuestra principal fuente de riqueza, los managers
externos son agentes de cambios, cambios que son
necesarios para desarrollarnos y continuar. Son
personas objetivas que priorizan la empresa, y lo
que la empresa necesita es objetividad».

En relacion con los resultados alcanzados, cuatro
de las cinco hipdtesis elaboradas se han podido
confirmar, mientras que la hipétesis n°4 no pudo
ser sostenida, si bien se vio reflejada en algunos de
los casos analizados.

A partir de la investigacion realizada pudimos
detectar dos nuevas lineas de investigacion: a) Por
un lado creemos que es necesario profundizar el
estudio sobre la composicion y el funcionamiento
del drgano de gobierno de las empresas familiares.
Esto se debe a que varias de las empresas anali-
zadas, a pesar de la trayectoria con la que cuentan,
manifestaron no poseer un directorio u organismo
equivalente que funcione eficientemente. Para
algunas de estas empresas, el drgano de gobierno
solo existe en «los papeles» y en el dia a dia las
principales decisiones se toman en modo informal.
Sin embargo, a medida que la empresa y la familia
crecen y se diversifican, contar con un drgano de
gobierno eficaz y eficiente suele ser un punto clave
hacia la continuidad; b) Por otro lado, consideramos
importante profundizar el estudio de los diversos
mecanismos de control que se pueden implementar
para vigilar la actividad que desarrollan los mana-
gers no familiares. Esto responde a una clara nece-
sidad de las empresas, manifestada por gran parte
de los encuestados, y a su vez a una ausencia de
instrumentos y mecanismos en los casos anali-
zados.

Deseamos que esta investigacion sea de gran
utilidad para todos aquellos propietarios y direc-
tivos de empresas familiares, que se encuentran
analizando la posibilidad de incorporar profesio-
nales externos a la familia, asi como también para



aquellos managers no familiares que ya se desem-
pefian en diversas empresas o que desean hacerlo,
para que puedan comprender las principales difi-
cultades, desafios y oportunidades que les esperan.
A su vez, creemos que los resultados alcanzados
pueden ser (tiles a toda la comunidad cientifica, ya
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