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Descripcion resumida:

Abordaremos el estudio de Jos modos de conduccién en empresas familiares,
luego de haberse producido el pasaje en la conduccion de la primera (la fundadora de
la organizacion) a la segunda generacioén, que se encuentra actual y efectivamente

a cargo de la misma.

Estudiaremos Empresas Familiares, de capital nacional (productoras de bienes y / o
servicios, comercial, agricola-ganadera, etc.) del Partido de General Pueyrredén que

se encuentren conducidas por la segunda generacion.

Se analizara la conduccion desde el estudio del liderazgo efectivo de esas segundas

generaciones.

Para hacerlo tendremos en cuenta el andlisis de las siguientes variables, estas son:
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o Toma de decisiones. (Desde el uso de la informacién)
e Manejo del personal (Desde la comunicacién interpersonal)

e Trabajo en equipo (Como formas de gestion)

Los requisitos para su estudio serian:

e Qué sea una empresa familiar (segun las caracteristicas especificadas mas
adelante en este trabajo)

¢ Qué la segunda generacion este a cargo de la conduccién de la empresa.

o Qué la primera generacion este efectivamente alejada de la conduccion de la
empresa (por cualquier causa: retiro, jubilacién, muerte, etc.)

e Qué su administracion y actividad central se desarrolle en la ciudad de Mar del
Plata.

Palabras clave:

Empresa Familiar, transmision generacional, modos de conduccién, liderazgo, toma de

decisiones, gestion.

Descripcion detallada:

Entendemos por Empresa Familiar a aquellas organizaciones, formalmente
constituidas en la que mas de un miembro de una familia asume la direcciéon o

responsabilidad activa de la propiedad.

En la misma sus miembros poseen en comun lazos de sangre, trabajo y propiedad de
la firma. Es un tipo de organizacién en la que se superponen dos tipos de procesos,
empresariales y familiares cada uno de ellos regido por una logica particular: la de la

empresa es una légica econémica mientras que la familiar esta regida por la de

afectividad.
Por lo tanto es la conjuncién de dos instituciones: familia y trabajo.

La empresa es una formacion econdmica, vinculada a la produccién de bienes y

servicios destinados a la satisfaccion de las necesidades humanas. Es un @mbito para
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medio para la coordinacion de esfuerzos sobre la base de la cooperacién, decimos
entonces que es una construccion humana creada para el logro de un fin previamente
determinado.

La familia, por su parte, es una institucion previa a la empresa, de significacion
humana y social mas amplia. Ella promueve y permite la identidad social del individuo,
constituyendo una comunion de personas en las que éstas participan a través de lazos
y relaciones fundamentalmente afectivos.

Para el propédsito del presente trabajo, tomaremos como objeto de estudio, sdlo
aquellas empresas en las cuales la direccion y control es llevada a cabo por la
segunda generacién de la familia, una vez que los miembros fundadores se han

retirado.

Para la realizacion de este estudio se tomaran como variables los procesos de foma
de decisiones centrado en el uso de informacion, el manejo del personal desde los
modos de comunicacion interpersonales y el frabajo en equipo como forma de

sostener la gestion.

Se indagara sobre la transmisién generacional, intentando rescatar la relacién entre
la continuidad inter-generacional y el cambio (renovacion).

La metodologia es de caracter cualitativo, utilizando entrevistas abiertas como

instrumento central.

Objetivos generales y particulares.

Objetivos generales:

Explorar, describir y explicar el impacto de la fransmisién generacional en la

conduccion de una Empresa Familiar de segundad generacion.

Objetivos particulares:

e Caracterizar: Empresas Familiares y transmision generacional.



e Caracterizar: Liderazgo, en relacion a tres actividades:

- toma de decisiones,
- manejo del personal y
- conduccién de equipos de trabajo.

Métodos y técnicas:
Utilizaremos un disefio metodolégico de tipo descriptivo y exploratorio.

En una primera etapa realizaremos un relevamiento de las teorias vigentes en los
siguientes temas: liderazgo, proceso de toma de decisiones y conduccion (gestién) de
equipos (anteriormente mencionados) y en una etapa posterior vincularemos estas
concepciones tedricas con los modos de organizacion de las empresas familiares.

La obtenciéon de datos para llevar adelante esta investigacién se hard a través del
analisis en profundidad de cuatro casos (empresas familiares de la ciudad)

En este andlisis utilizaremos las siguientes técnicas:

- Entrevista semi- dirigidas.
- Cuestionarios.
- Entrevistas abiertas.

Cronograma de actividades:

Busqueda bibliografica: desde Junio hasta Septiembre de 2008.

Presentacion de Plan de Trabajo: Octubre / Noviembre de 2008.

Elaboracion del Marco Tedrico desde Agosto a Noviembre de 2008.

Aplicacién de instrumentos y anélisis de resultados: Noviembre / Diciembre de 2008.
Reporte de Resultados: Fines de Diciembre de 2008.

Elaboracidn de Informe Final.: Enero / Febrero de 2008.
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Preset. Plan trab. X
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Reporte de result.

Informe final, X X
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Fecha de presentacion: Abril de 2009.

Este informe final corresponde al requisito curricular de Investigacion y como tal es
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Mar del Plata y no puede ser publicado en todo o en sus partes o resumirse, sin el
previo consentimiento escrito de los autores.
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BASES CONCEPTUALES PARA EL TRABAJO DE CAMPO.

“Ninguna otra técnica de orientacion vital liga al individuo tan fuertemente a la
realidad, como la acentuacion al trabajo, que por lo menos lo incorpora
sdlidamente a una parte de la realidad, a la comunidad...

...La actividad laboral ofrece particular satisfaccion cuando ha sido libremente
elegida, es decir, cuando permite utilizar, mediante la sublimacién, inclinaciones
preexistentes y tendencias instintuales evolucionadas o constitucionalmente

reforzadas”

Sigmund Freud.
“Malestar en la Cultura” 1930

El trabajo, entonces: a) liga a la realidad, b) liga con los semejantes, ¢) genera
satisfaccion objetal.

1.- La Empresa Familiar

Desde un punto de vista formal, una Empresa Familiar es cualquier organizacion
laboral en la que la mayoria de la propiedad y el control lo posee una familia, y
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donde dos 0 mas miembros estan directamente involucrados en las actividades
propias del negocio.

La idea de dejar el negocio a alguno de los herederos, es entendida de forma
diversa en cada grupo familiar, Y puede ser fuente de diversos conflictos.

Si la sucesién es entendida como el proceso por medio del cual el control
gerencial del negocio es transferido de una generacion a la proxima, se podrian
suponer diferentes alternativas en los modos de conduccion resultantes del
proceso de sucesion. Que la 1° generacién realice el traspaso de direccién de Ia
empresa, sin realizar el retiro efectivo de la misma Y permaneciendo activa en la
toma de decisiones y direccion. Otra alternativa posible seria que el proceso
sucesorio culmine con el traspaso total en la toma de decisiones y control directivo
en la 2° generacion, existiendo un retiro efectivo de la organizacion por parte de la
generacion fundadora.

Estos procesos por lo general se encuentran superpuestos y son de dificil
tratamiento. Solo a los fines del trabajo se plantea esta division.

1.1. Caracteristicas distintivas.

Como ya fuese destacado, la Empresa Familiar es aquella empresa cuyos duefios
son parte de la misma familia y que una de sus Caracteristicas es que puede ser
transferida de generacion en generacion a algln familiar a través de un proceso
de sucesion. Los negocios familiares pertenecen a dos instituciones cuyas logicas
de funcionamiento interno y externo no son necesariamente compatibles: |a
organizacién empresarial guiada por una logica econémica y la organizacion
familiar por una légica emocional.

El negocio de familia convive con todos los problemas comunes a cualquier
empresa de capital dada su finalidad lucrativa. A esta situacion se le deben
incorporar los permanentes efectos de trabajar dia a dia con sujetos con los
cuales existe otro tipo de vinculacién por fuera de la comercial. La familia puede
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participar directa y activamente en las actividades de la organizacion. Es parte de
un sistema de tareas, direccién y planificacion del negocio. En este caso, la
familia posee un rol en el funcionamiento diario. No siempre es asi, ya que existen
muchos casos en donde los miembros de la familia solo son propietarios o futuros
propietarios seglin sea el momento de vida.

Debido a que cada sistema tiene sus propias reglas, roles y necesidades, las
relaciones entre ambos (familia y empresa), puede provocar situaciones
conflictivas o potencialmente dafinas para la continuidad de Ia empresa y/o el
bienestar de la familia.

Las E.F generalmente comienzan a desarrollarse en forma poco estructurada. En
un estado incipiente del negocio familiar, los propietarios se dedican a convertir
sus suefios en realidad existiendo una vision compartida o un riesgo individual,
cuya razén de ser se sustenta en la motivacion y la confianza, aspectos que van
maés alla de los econémicos.

Asimismo, el negocio puede ser visto no sélo como la consolidacion de un suefio
familiar, sino también como el espacio donde la familia asegura su bienestar a
tfravés de la insercion laboral de los diversos miembros de la familia,
independientemente de sus capacidades y formacioén personal

La fundacién de una empresa familiar conlleva el compromiso afectivo de cumplir
los suefios y objetivos de quienes la han pensado. Es por esto que los
empresarios dedican mucho de su tiempo y esfuerzo (afectivo, cognitivo y
econdmico) para lograr la consecucion de las metas.

Esta misma dedicacién es proyectada, en muchos casos, a los miembros de la
familia, formando parte del un mandato (implicito y/o explicito) que hace a la
cultura de la organizacion. Esto a veces es advertido por el resto del personal y
funciona como una fuente de motivacion para los mismos.
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Es frecuente que muchas empresas familiares posean una forma particular para
realizar las cosas, instalando un modo de operar propio de cada organizacién, que
de alguna manera repite lo realizado por la generacion que dio origen al proyecto y
que como ha sido exitoso no se desea cambiar.

Por otra parte es de vital importancia que al incorporarse las nuevas generaciones
puedan aportar nuevos conocimientos, se hayan formado o no para enfrentar este
desafio (aunque esto a veces sea una fuente potencial de conflictos
interpersonales)

Una caracteristica central de las E.F. es el manejo del tiempo y del dinero. En
general, no existen ni horas extras ni las bonificaciones especiales.

Si comparamos las empresas no familiares con las familiares vemos que en estas
Ultimas el sueldo no es un elemento fijo en la ecuacién doméstica.

Se dan casos que el hecho de sacar dinero puede provocar un cierto temor, ya
que esa decision puede generar un drenaje en la empresa en lo referente a su
elemento vital. Existen familias muy présperas que casi literalmente no disponen
de dinero propio porque su empresa jamas ha pagado dividendos y paga todos
sus gastos personales desde la organizacion. Todas las ganancias se han
reinvertido en la empresa.

Normalmente el creador de la empresa familiar posee mucha experiencia en la
conduccion de la empresa. Es acompafado por personal de muchos afios
(formado por él), el cual se haya fuertemente comprometido con el éxito de Ia
empresa.

En general en las empresas familiares todos saben cémo se deben hacer las
cosas. Esta cualidad de poseer una cultura estable tiene como contracara el poder
convertirse en un ambiente muy rigido con una fuerte resistencia al cambio.
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Por lo general las empresas familiares cuentan con una cultura estable
proveniente de una estructura sélida y confiable. Esto se transforma en una
fortaleza a la hora de hacer negocios.

Asimismo, ese compromiso que surge en las empresas familiares se suele
transmitir en forma permanente a los clientes bajo la forma de una atencién mas
cordial, esmerada y personalizada dando como resultado un mejor servicio.

En las empresas familiares aparece el concepto de orgullo que se vincula con la
confiabilidad. Esto surge porque los directivos estan orgullosos con la empresa
que han desarrollado y los empleados también suelen mostrar cierto grado de
orgullo porque estan comprometidos con la familia.

En resumen podriamos decir que las Empresas Familiares cuentan con una
serie de ventajas. Entre las mismas podriamos enumerar las siguientes:

Mayor Compromiso

Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero.
Vision a largo plazo.

Una cultura estable.

Confiabilidad y orgullo.

% NN K Oy K

Estabilidad a partir de una percepcion de continuidad.
1.2. Desventajas:

En relacién a las cualidades negativas o desventajas que poseen las Empresas
Familiares, podriamos enumerar las siguientes:

v Rigidez

v' Desafios comerciales
o Modernizacion de las técnicas obsoletas
o Manejo de las transiciones
o Incremento del capital



Las empresas familiares ponen cierto reparo en reunir dinero de fuentes externas
a la empresa. Esta actitud puede dificultar el desarrollo normal de la empresa e
incluso su supervivencia ya que se escatiman los recursos para los proyectos
importantes o se manejan en forma ineficiente durante las crisis pasajeras.
Pareceria que detras de esas actitudes excesivamente cautelosas con respecto a
la financiacién externa, generalmente se oculta un temor a la pérdida de control o
un miedo a la influencia que pudieran adquirir en el manejo de Ia empresa,
extrafnos a la misma.

Sucesién: Cuando se da el paso de una generacion a ofra dentro de las
empresas familiares y el cambio de estilo de liderazgo implica un proceso que
suele provocar muchas dificultades.

El cambio de conduccion dentro de cualquier organizacién trae aparejado una
serie de problemas emocionales que deberan ser solucionados de manera rapida.
Sin embrago, en las E.F. el cambio en el estilo de liderazgo puede provocar un
dilema mayor, de orden psicoldgico y emocional de alto impacto en la familia,

Cuando se elige un sucesor el mismo podria implicar la eleccion entre hijos e hijas
gue hasta el momento se han refugiado en sus propias y secretas aspiraciones de
sucesion, a la espera de que el padre se retire.

Por su parte, el padre se suele mostrar ambivalente con respecto a la sucesion
porque le preocupa saber si sus hijos poseen o no capacidad para abordar el
nuevo desafio. Ademas tendra que elegir entre un hijo u ofro.

Este cambio no se configura solamente en un traspaso de una generacién a otra
sino que se trata de una verdadera transformacion en la cual la nueva generacion
tiene que reconstruir la organizacion de acuerdo a sus pautas y nuevas ideas
acerca de cOmo se debe manejar una organizacion.

20



El éxito futuro de la empresa dependera del éxito de la negociacion que se
desarrollara en la sucesion.

Conflictos emocionales: Dado que la familia y la empresa constituyen dos
sistemas diferentes, la interseccién de los mismos puede generar conflictos
emocionales que proviniendo de la familia pueden proyectarse sobre el sistema
eémpresa, provocando una intensificacion de los problemas laborales que también
tiene impacto en la vida familiar,

Dentro de los problemas laborales pueden llegar a recrearse los problemas
emocionales surgidos en los vinculos familiares. La Empresa Familiar es la fusion
de dos poderosas Instituciones, y si bien proporciona el potencial para lograr un
6ptimo rendimiento, ello también puede llevar a serias dificultades y aparecer
como un obstaculo para la supervivencia de la organizacion.

Liderazgo y legitimidad: La ausencia de liderazgo en las Empresas Familiares
apareceria cuando nadie dentro de la organizacion esta facultado para hacerse
cargo del mismo.

Cada generacion tiene la responsabilidad de resolver sus propios conflictos para
poder facultar y legitimar a la generacion siguiente. O sea se debe clarificar
perfectamente donde reside el poder e incluso ir pensando quién asumira la
autoridad en el futuro; si eso no se hiciera las futuras generaciones con la
inclusién de un mayor nimero de individuos podria llegar a colapsar.
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2. - Sucesion y segunda generacion en Empresas

Familiares.

2.1. Sucesion.

Hemos visto que todas las empresas poseen caracteristicas idiosincrasicas, que la
hacen unicas.

Los retos y peligros frente a los que se expone una E.F, particularmente en el
periodo de transicién entre generaciones (proceso sucesorio, traspaso de
direccion y control, etc), podrian ser caracterizados como habituales y frecuentes
en la mayoria de las E.F, poseyendo rasgos en comun, que los convierten en
hechos problematicos por lo general previsibles.

Entre estas problematicas o situaciones conflictivas que la E.F deben resolver,
podemos mencionar

la resistencia del directivo maximo (generalmente el fundador de Ia

empresa) a realizar el fraspaso de poder,

- la falta de preparacion y motivacion de aquellos que deben hacerse cargo
de la organizacién una vez que el fundador se ha retirado,

- la ambivalencia de la 2° generacién ante el requerimiento de la asuncion de
responsabilidades del liderazgo,

- los conflictos familiares que pueden obstaculizar el proceso de toma de
decisiones necesario para el crecimiento y desarrollo de la empresa,

- el desafio de motivar y adaptar al personal (no familiar) para aceptar y

apoyar los cambios que pueden generarse a partir del traspaso.

Asimismo, pueden representar obstaculos para el normal desenvolvimiento y
desarrolio de la empresa familiar las diferentes perspectivas y objetivos acerca de
la misma, no sélo entre aquellos que se encuentran activos en la direccién de la

empresa (en el presente trabajo ellos seran la 2° generacion de la E.F ), sino
22



también entre éstos y aquellos miembros que no participan activamente en la
direccién debido a que ya han efectivizado su retiro, pero que sin embargo pueden
influir de manera variable en la toma de decisiones y gestion de una empresa
familiar.

Ambas generaciones, aunque sus diferencias representen conflictos potenciales,
deberan abordar la problematica del traspaso de poder y sucesiéon de manera tal
de preservar las ventajas competitivas que han llevado a la empresa al éxito.
Ambas generaciones deben realizar un trabajo conjunto a favor de la continuidad.

Cada generacion tiene la responsabilidad de traer a Ia Empresa su propio suefio,
vision, y perspectiva en vista del futuro de la empresa, pero al mismo tiempo, cada
generacion debera ser consciente de poseer un profundo conocimiento y respeto
de los valores, estrategias v objetivos que guiaron a la organizacion desde sus
comienzos.

Sin embargo, la falta de fronteras claras entre propiedad, direccion y control entre
las generaciones en estas empresas, puede llevarlas a posibles confusiones y
entorpecimiento en la toma de decisiones, entre otras problematicas que podrian
redundar en una ineficacia en el desempefio de Ia organizacion.

Es asi que en las E. F. podria sostenerse la existencia de una tensién entre la
preservacion y mantenimiento del niicleo que ha hecho exitoso el negocio por un
lado, y por otro lado, el crecimiento y la adaptacién a la nueva dinamica que puede
aportar la generacion subsiguiente en el control de |a empresa.

2.1.1. El Proceso Sucesorio.

El plan de sucesién es un plan de accién en el que se encuentran implicados los
distintos miembros de la empresa. Dicho plan tiene como objetivo final el traspaso
de poder de una generacion a la siguiente con la finalidad de dar continuad a la
empresa familiar.
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Entre los agentes implicados en el proceso de sucesion, se pueden citar: el
fundador, la familia, los sucesores, los directivos y los propietarios.

Aunque a veces estos grupos puedan englobar a las mismas personas, se pueden
diferenciar en cuanto a su comportamiento y la repercusién que les supone el
relevo generacional.

El' momento del traspaso generacional en una Empresa Familiar, puede
presentarse como uno de los mas conflictivos.

Todo proceso sucesorio es complejo ya que abarca cuestiones econdmicas,
afectivas, legales, personales y de muy diversa indole.

La planificacién de este proceso puede prolongarse durante varios anos, vy
comprende diversos factores, entre ellos se podrian mencionar:

- una formacion integral de la siguiente generacion que puede incluir diversos
aspectos tales como un; conocimiento amplio acerca de la empresa,
experiencia de trabajo en otras organizaciones, formacién académica, etc :

- escoger al sucesor: es decir, a la persona o personas que habran de asumir
la méxima responsabilidad en la gestion del negocio:

- prever las normas reguladoras de la cesion del gobierno y gestion de la
empresa;

- establecer reglas claras de comunicacién entre la empresa y la familia, asi
como mejorar los canales de comunicacion entre las diferentes
generaciones, etcétera.

Todas estas son algunas de las cuestiones que requeriran la atencién del
fundador (y del resto del ntcleo familiar) en el proceso de planificacién de Ia
sucesion.

Es en el momento en el que el o los propietarios fundadores deben ceder la

direccion y control de la empresa a la siguiente generacién, cuando en la mayoria
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de las empresas familiares se generan situaciones que puedan poner en riesgo el
crecimiento y hasta la continuidad de la organizacion.

Las estadisticas al respecto refieren que s6lo una tercera parte de las empresas
familiares consiguen pasar con éxito de la primera a la segunda generacion, y que
de ellas, sélo la mitad pasan a una tercera.

Los factores que pueden llevar al fracaso del proceso sucesorio, pueden ser de
"diferente indole. Entre ellos, podrian mencionarse:

- el desinterés de los herederos por continuar con |a empresa,

- laausencia de una capacitacién adecuada para continuar con el proyecto,

- desencuentros entre aquellas personas implicadas en la responsabilidad de
hacerse cargo de la empresa o simplemente la inexistencia de personas

que puedan continuar con el proyecto organizacional.

Estos factores adquieren relevancia en el momento de realizar Ia sucesion, porque
es frecuente que a lo largo de la vida de una empresa familiar, no se piense en
ese momento, no se prevea la sucesién con la debida anticipacion y, es asi que, la
ausencia de una planificacion en el proceso sucesorio, se presenta como la causa
principal por la que muchas empresas familiares fracasan en su continuidad.

El cambio generacional es un reto que las E.F deben afrontar, creandose las
condiciones favorables dentro la empresa, teniendo en cuenta las complejas

relaciones humanas intrafamiliares.

La complejidad del proceso sucesorio se reduce cuando quien debe realizar el
traspaso de control establece con anticipacion reglas de juego claras para todos,
que permitan a todos los miembros de la empresa familiar conocer los derechos y
las obligaciones de cada uno y, sobre todo, saber qué se espera de ellos.

Aunque la ausencia de un plan sucesorio puede presentarse como un elemento
que determina frecuentemente la desaparicion de muchas empresas familiares,
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ello no significa que la existencia de un plan garantice su continuidad. También los
planes sucesorios pueden fallar o no cumplir con sus cometidos.

Si bien con frecuencia, las decisiones de los herederos pueden verse influidas por
las ensefanzas y practicas desarrolladas por el fundador, la segunda generacién
requiere cierto nivel de autonomia para la gestion.

Si ello no sucede, y quien ha dirigido la empresa por afios, insiste en imponer
metodos e ideas que no resultan Optimas para el nuevo contexto, la nueva
conduccion puede hallar dificultades para llevar a cabo su gestion.

2.1.2. Cémo elegir el momento de Ia sucesién.

No es posible establecer una regla general para todas las empresas de familia
acerca de la conveniencia o necesidad de que el empresario ceda el mando al
sucesor en un determinado momento, cada caso es diferente y debe ser analizado
a la luz de sus circunstancias especificas.

El paso de los afios es, desde luego, inexorable. En el momento en el que el
negocio ha alcanzado su plenitud y la organizacién ha integrado a miembros de
la familia en la actividad de la empresa (como accionistas, asalariados, o en la
direccién) surge generalmente la preocupacion por garantizar la subsistencia de
la empresa en el futuro.

Su fundador, quien ha creado y llevado adelante la empresa, debe abandonar sus
responsabilidades, por diferentes circunstancias (enfermedad, jubilacién, otras
responsabilidades adquiridas, efc).

En otros casos, el fallecimiento del empresario fundador es el acontecimiento que
marca el comienzo de un proceso sucesorio, que en dicho caso, puede ser
traumatico, abrupto e inesperado.
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La personalidad del fundador de la empresa, su edad, su situacion econémica y
otros factores de indole personal, son solo algunos de los aspectos que marcaran
la eleccion del momento en que llevar a cabo el retiro.

La postergacion indefinida o el retraso para realizar la sucesién en una E.F, puede
deberse a muiltiples circunstancias Hay quienes, por ejemplo, no conciben ser
sucedidos si no es después de su muerte. Otros argumentan tener que seguir al
frente de la empresa por el escaso talento de los sucesores. Perder ascendencia
sobre la familia al abandonar el control del negocio es otra razdn subjetiva,
frecuentemente no reconocida, que lleva al fundador a demorar su retiro de la

empresa.

Dicha postergacion del proceso sucesorio, o la resistencia a la planificacion del
- Mismo, en numerosas ocasiones, provoca graves crisis en las empresas familiares
cuando la sucesién acontece de golpe por fallecimiento, enfermedad o

incapacidad del fundador.

Realizando una sintesis de los motivos mas frecuentes que llevan al fundador de
una E.F a retrasar la planificacion del proceso sucesorio, podriamos mencionar:

v Resistencia a la posibilidad de verse enfrentados con la muerte. Para
muchos empresarios, planificar la sucesion representa “una muerte en
vida”.

v" Algunos fundadores desarrollan un conjunto de racionalizaciones y
compromisos que les impide dedicarse a planificar la sucesién. Una de
estas maniobras, consiste en €scoger a un sucesor sélo para cuestionar su
autoridad y despedirlo posteriormente con algun pretexto.

v' Resistencia a entregar el poder en la administracién diaria del negocio. Ello
seria frecuente en aquellos fundadores que se vuelven ellos mismos
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indispensables, resistiéndose a delegar la autoridad y acaparando tareas
que podrian ser resueltas en niveles inferiores de la organizacion.

v' Temor a dejar de ocupar la posicién central en Ia familia, como
consecuencia de la pérdida del control de |a empresa. Es frecuente que
incluso aquellos fundadores que hayan planificado su sucesién retengan la
propiedad de la empresa hasta el dia de su muerte.

v' Sentimientos de rivalidad y celos hacia los posibles sucesores, personas
mas jovenes. Estos sentimientos se vuelven evidentes en la constante
desconfianza que se muestra por la idoneidad y capacidad del sucesor.

Hasta aqui hemos mencionado los posibles factores involucrados en la negativa o
resistencia, por parte del fundador de 1a E.F a la planificacion de la sucesion.

Sin embargo, consideramos importante sefialar el papel que juega la 2°
generacion en dicho proceso, ya que sera en ella en quien recaera el peso y la
responsabilidad de continuar (o no) con el proyecto familiar.

Los posibles sucesores deberan a su tiempo, decidir su postura en la
continuacién del proyecto empresarial, para que se pueda definir con la
anticipacion suficiente el lugar oportuno que puedan ocupar en el relevo

generacional.
2.2. Segunda Generacion.

El ingreso de las nuevas generaciones en la empresa familiar es un momento de
quiebre que puede derivar en el fin de la compania. Sin embargo, también
representa una gran oportunidad de crecimiento, transmision de valores, mision y
objetivos que caracterizan a las empresas familiares.

El éxito puede depender, del interés de la familia para desarrollar acuerdos claros
y explicitos, asi como de Ia capacidad para debatir los puntos dificiles.
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En la E.F. el paso de la primera a la segunda generacion sera determinante para
la continuidad empresarial.

Por lo general, las alternativas para la sucesién son:

» La sucesion se lleva a cabo en forma gradual de una manera organizada, o,
» se realiza repentinamente: por enfermedad o muerte del propietario.

Generalmente, en el primero de los casos, un heredero (o varios) asume la
funcion de conducir la empresa bajo la orientacion y supervision del propietario.

En el segundo, un hijo (0 mas) o una esposa, se ven stbitamente comprometidos
en el manejo de la empresa

Existen E.F en las que se establecen reglas claras en la sucesién, que adquieren
la forma de un contrato verbal entre padres e hijos. Otras, en cambio, suelen
formalizarse en un “protocolo familiar’.

Los fundamentos que pueden servir de base para la redaccién de las reglas son:

v Determinar el momento y circunstancia en que los hijos pueden ingresar a
la empresa.

Si deben contar con experiencia previa.

Nivel de educacion.

Edad minima para ingresar.

Si puede trabajar a tiempo parcial.

Tarea a desarrollar.

Siva a ocupar un puesto vacante o se va a crear uno para tal fin.
Si pueden ingresar todos los hijos o se pondra un limite.

Qué ocurrira cuando los hijos se divorcian.

Definir los valores y la cultura empresaria que se quieren mantener.

G ON N % % R K % & ®m

Como sera la promocion y que condiciones se deben reunir para llegar a la
presidencia.
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v Cémo sera el régimen de remuneraciones y evaluaciéon de desempefio.
v Cuales son los criterios para acceder a la propiedad de la empresa.

v Cual sera la politica para la distribucion de utilidades.

v Como se atenderan las necesidades financieras de los familiares.

Lo que generalmente se recomienda, es no esperar a que lleguen los problemas
para empezar a redactar esas normas, planificar Ia sucesion, organizar y regular
las relaciones familia-empresa separando ambitos de actuacion, a fin de que el
uno no interfiera en el otro de manera negativa.

A partir del momento en que Ia segunda generacién se hace cargo de la
conduccidn, las Empresas Familiares suelen experimentar un gran crecimiento.

Surge entonces la necesidad de lograr una adaptacién acorde a las nuevas
demandas que pueden surgir en la organizacion: expansioén del mercado en la
colocacién de los productos (y/o servicios), incorporacion de empleados, mayor
especificacion en las tareas, delegacion de la supervision, desarrollar un sistema
para el manejo contable-administrativo, realizar estudios de métodos y tiempos, ir
incorporando normas de calidad, higiene y seguridad, etc.

Es decir que en esta etapa es probable que la empresa requiera un mayor nivel
de profesionalismo

Mas alld de estos nuevos desafios, la gestion de las relaciones entre sus
miembros sera un punto sumamente relevante a tener en cuenta en esta etapa.

En este sentido se hace necesario lograr un equilibrio entre las diferencias
(necesidades, intereses, capacidades) que pueden existir entre los hermanos o}
aquellos que dirigen la empresa, para comprometerse en el proyecto cuyo objetivo
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primordial es llevar la empresa adelante y de esa forma dar continuidad al
proyecto familiar.

Si el proceso sucesorio se realiza con éxito, es porque hay sucesores: hijos,
sobrinos, etc., que quieran continuar con el negocio familiar y padre o padres que
quieran que la empresa continte, a través de la transferencia (progresiva o no) de
aquello a lo que han dedicado gran parte de su vida y con lo que estan mas
comprometidos: su empresa. Generalmente, en el 90% de los casos, la
continuidad inmediata recae, en los hijos; dentro del porcentaje restante se
incluyen los profesionales que ejercen el control directivo de manera transitoria,
hasta que se incorporan los hijos.

2.3. El cambio de conduccién.

Segln lo vemos se hace necesario distinguir en este punto claramente dos planos
el de la propiedad por un lado y el de Ia conduccién por otro.

La bibliografia cita tres tipos basicos de estructura de propiedad en las E.F: a) el
propietario con participacion mayoritaria, b) la sociedad entre hermanos y c) el
consorcio entre primos.

La forma en que se asigne el control sobre la propiedad tendra importantes
consecuencias sobre el tipo de estructura de liderazgo que finalmente emerja

A medida que las sucesivas generaciones se hagan cargo de las empresas, estas
deberan enfrentar cuestiones que no fueron parte de la experiencia de sus padres:
propiedad colectiva, responsabilidad compartida frente al liderazgo y las
sucesiones multifamiliares
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Aunque la estructura de liderazgo de las E.F adopta diversas formas (que
pueden evolucionar en el transcurso de las generaciones) hay tareas que
necesariamente se cumplen en cada transicién.

En todos los casos, alguna persona o grupo de la nueva generacién se hace
cargo de la compafiia y ofra persona o grupo de la antigua generacién, cede el
control.

Juntas, las dos generaciones suelen negociar los temas mas criticos:

- la decisién acerca de que estructura de liderazgo es deseable y
viable dados los talentos y habilidades de los sucesores,

- la creacién de planes de desarrollo profesional para los candidatos y
la evaluacién de la capacidad de cada uno para liderar y producir
resultados;

- el disefio de un proceso legitimo para elegir al préximo lider o lideres
(entre el grupo de aspirantes que genere credibilidad y autoridad
entre las diversas partes interesadas).

Sin embargo, la sucesién no se limita a la evolucién de sistemas y estructuras.

Tiene que ver también con el proceso de cambio continuo que afecta la vida de las
personas, el desarrollo y la madurez de los individuos mientras transitan la vida.

En las primeras etapas de una E.F, mientras lo hijos crecen, los padres comienzan
a pensar como habra de sobrevivirlos la empresa que ellos han construido y como
continuara alimentando a sus descendientes. Cuando se acerca el momento de
ceder el mando, estos pensamientos pasan un primer plano.

Los integrantes de la nueva generacién que deberan hacerse cargo del negocio

familiar con el objetivo de continuar el proyecto que dio origen a la empresa,

podran realizarse algunos interrogantes, tales como: stenemos los recursos?, ;Se

veran realizadas nuestras aspiraciones personales a partr de la nueva
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responsabilidad adquirida?, ;Podemos mejorar nuestra capacidad de trabajar
unidos en el nuevo escenario? ¢Podra funcionar el liderazgo compartido?
¢Podemos dar continuidad a las metas estratégicas planteadas por la anterior
generacion? ¢ Han cambiado las necesidades de Ia empresa?, ¢La transicion de
liderazgo puede reformular el rumbo de Ia empresa? ;Es ello conveniente o
necesario?

3.- Liderazgo.

3.1.-Caracterizacioén.

En general son pocos los términos que como liderazgo dan lugar a tanta
controversia y definiciones.

Si bien en general, muchos autores coinciden en hablar sobre el liderazgo como
un proceso de influencia, el mismo (como concepto general) puede ser abordado
desde diferentes enfoques.

Algunos autores lo vinculan (dentro de las organizaciones) al concepto de
administracién, dando cuenta que mientras estos Ultimos (los administradores)
suelen adoptar “actitudes impersonales por no decir pasivas antes las metas” los
lideres adoptan una actitud personal y activa ante ellas”

Otros autores hablan del liderazgo dando solamente cuenta de las acciones,
conductas y rasgos de quienes lideran; es decir haciendo foco en los aspectos

personales del lider.

Etimolégicamente la palabra “leader”, proveniente del inglés “to lead” que significa

conducir, dirigir.
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En este primer sentido podemos decir que esta haciendo referencia a aquel que
guia, a quien se encarga de conducir a un grupo, o a quién hace que se llegue al
fin exitoso de un proceso o tarea.

Por sus caracteristicas el lider siempre es una persona que se destaca de entre un
grupo de semejantes por alguna razén individual. El lider dentro de cualquier
grupo de personas se hace cargo no de las personas en si, sino de varios
aspectos intimos consientes 0 no de las mismas. Nos referiremos a ellos como
“sus deseos”.

Pero para hablar de liderazgo no se puede Gnicamente pensar en las capacidades
de quien dirige, para liderar un grupo o una organizacién hacen falta otros. En
nuestro caso son quienes hacen posible llevar adelante las organizaciones
laborales.

Un punto de vista interesante los presentan Davis K. y Newstrom, J. al realizar un
analisis sobre algunos grupos de teorias referidos al tema.

Estos autores dicen: "Se definira liderazgo como la capacidad para influir en un
grupo con objeto de que alcance determinadas metas. La fuente de la influencia
puede ser formal, como la que proporciona un cargo administrativo en una
organizacién...Sin embargo, no todos los lideres son administradores ni, para tal
caso, todos los administradores son lideres. EJ solo hecho de que una
organizacion proporcione a sus administradores ciertos derechos formales no
garantiza que sean lideres efectivos”

Agregando ademas que “también esti el liderazgo no formal (es decir, la
capacidad de influir que se presenta por fuera de la estructura formal de la
organizacion) que es tan importante o quizas mas, que la influencia formal.”

Segun esta definicién tendriamos: por un lado los lideres que responden por su
cargo a una estructura formal de la organizacién Y por otro a aquellos que surgen
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de un determinado grupo independientemente del lugar que ocupan en la
organizacion.

Segun estos autores podriamos “considerar Cuatro enfoques o grupos para
explicar como es un lider efectivo”

"El primer grupo pretendia encontrar rasgos universales de personalidad que los
lideres tuvieran més que los no lideres. El segundo pretendia explicar el liderazgo
en términos de la conducta que observaba una persona”. Estos autores
consideran estos enfoques como una salida en falso (por “equivocada y simplista”)

"El tercero recurria a los modelos de contingencia para explicar las fallas de las
teorias del liderazgo para conciliar e integrar los mudltiples resultados de las
investigaciones. En fecha mas reciente, la atencién ha vuelto a los rasgos pero
desde otra perspectiva. En la actualidad, los investigadores estan tratando de
identificar la serie de rasgos que implicitamente maneja la gente cuando se refiere
a un lider. Esta corriente propone que el liderazgo es tanto estilo (proyectar el
aspecto de lider) como contenido™.

En otra linea de trabajo las investigaciones realizadas por Kurt Lewin en el marco
de sus investigaciones en el campo de lo grupal, dan cuenta de las relaciones
existentes entre los tipos de liderazgo y el clima en los diferentes grupos.

Uno de los problemas de época a resolver en este marco es el de poder explicar
algunos procesos que se daban sobre todo dentro de los sectores empresariales,
industriales y productivos; en este proceso las investigaciones realizadas por Elton
Mayo cobran singular relieve ya que dan por resultado la existencia de fenébmenos
tipicamente grupales .

Todos los estudios anteriormente mencionados son considerados por Lewin como
antecedentes de sus investigaciones. El grupo suponia la posibilidad de poder
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modificar los resultados de los procesos de aprendizaje y de los procesos
productivos introduciendo una variable que deberia ser estudiada.

En este sentido K. Lewin ha avanzado en una propuesta formal que tiene a la
fisica como modelo. El grupo se constituye como un campo que funciona segun
leyes propias; en funcién de una serie de vectores de fuerza, de sus intensidades
y sentidos.

Analizando la incidencia de grupo sobre los individuos dice en 1939: "La
observacién del grupo proporcionara mas y mejor material para la caracterizacion
de la posicién y el papel del individuo dentro del grupo; determinara, por
consiguiente, el significado de su conducta, con mayor precisién de la que se
conseguira observandolo méas o menos como una entidad separada”.

Con respecto al tema del liderazgo en Lewin, dice Horacio Foladori: “El liderazgo
entonces no aparece necesariamente destacado en esta esquematizacion. De
hecho, no lo trata como tema central en ninguno de sus textos...ciertas urgencias
politicas de los Estados Unidos, pais que lo ha acogido como refugiado, no
pueden dejar de interrogarlo acerca de una duda "existencial". Son los afios de la
guerra. Cierta pugna por la validez de los sistemas sociales y de los mecanismos
de ejercicio del poder conforman las discusiones cotidianas. No es posible
permanecer al margen y menos para la ciencia, que es convocada una y otra vez
a dar respuestas acerca de los problemas contingentes que la guerra plantea”.

Los estudios sobre liderazgo realizados por Lewin requerian realizar minuciosas
observaciones en grupos de nifios de jardin de infantes coordinados segun
distintas modalidades. En estos se comparaban de tres tipos diferentes de estilos
de lider: el "autoritario™, el "democratico™ y el “laizzes faire”.

Estas investigaciones sobre los climas sociales en los grupos fueron llevadas a
cabo entre los afios 1938 y 39.
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Los resultados de estos estudios han sido utilizados con frecuencia para aducir las
ventajas de una conduccién  democratica sobre  una  autocratica.

Independientemente de |a concepcion utilizada para dar cuenta de estos procesos
podemos decir que en todas las organizaciones existe (en funcién de Ia
coordinacién entre las distintas tareas) un sistema de autoridad formal que da
Cuenta del liderazgo, pero debemos tener en cuenta ademas que existen otros
Procesos que no pueden explicarse Unicamente teniendo en cuenta las estructuras
formales, hay otros modos de conduccién y liderazgo mas alla de estos.

En nuestra conceptualizacion se incluyen: los liderazgos formales y los informales
y las distintas concepciones mencionadas anteriormente, las de los rasgos, las
conductuales, las atribuciones de las personas, y la situacion Y sus contingencias.

3.2.- Liderazgo en el ambito laboral.

Si tomamos en cuenta que la mayor parte de nuestra vida laboral pasa dentro de
algunas organizaciones, y si entendemos que ademas somos sujetos de multiples
atravesamientos institucionales en nuestras actividades diarias (laborales,
recreativas, educativas, deportivas, etc.) entenderemos porque es tan importante
incluir el analisis de los modos de conduccion observando los procesos de
liderazgo que en ellas se presentan.

Podemos decir que “todas las organizaciones tienen un programa o método para
alcanzar sus metas. Para ello es de gran importancia Y muy necesario que en su
programa se incluya la "administracion", ya que ella, consiste en darle forma, de
manera consciente y constante, a las organizaciones”,

Es por esto que “el éxito que puede tener la organizacion al alcanzar sus objetivos
y también al satisfacer sus obligaciones sociales depende, en gran medida, del
desemperfio gerencial de la organizacion” y de las decisiones que tomen quienes
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son los responsables del disefio organizacional y de las politicas para llevar
adelante las tareas que dan sentido a la creacién de una organizacion

Dar cuenta que el éxito o fracaso en una gestién empresarial depende de Ia
actividad gerencial, no nos indica, sin embargo, cuando esta €s requerida, pero
podriamos afirmar que el mismo surge desde el momento que un grupo de
personas se retne para llevar adelante una tarea segun objetivos previamente
fijados.

Las personas que asumen el desempefio gerencial de una organizacién se llaman
"gerentes", y son los responsables de dirigir las actividades que ayudan a las

organizaciones para alcanzar sus metas.

Pero la actividad gerencial no es solo la de ser “un buen gerente” sino que implica
también ser un “buen lider” pudiendo guiar al personal a su cargo, influenciando
€n sus conductas de distintas maneras sin olvidar hacia donde se va y cuales son
los objetivos a lograr,

Aldo Schlemenson, retomando conceptualizaciones de E. Jaques explica que una
Vez que en una organizacion se ha definido la estructura ejecutiva y la ubicacién
de la gente Io que quedaria por hacer es hacer funcionar al sistema. Para ello dice
se hace necesario implementar un plan de desarrollo gerencial gue permita
instrumentar una modalidad de trabajo que tienda al desarrollo efectivo de los

procesos.

Entre las practicas de liderazgo gerencial que enumera Schlemenson se
encuentran:

- Trabajo en equipo,

- Fijacion del contexto,
- Planificacién,

- Asignacion de tareas,

38



- Evaluacion de Ia eficacia,

- Revisién de los méritos,

- Entrenamiento en el ro| (coaching)
- Seleccién,

- Desafectacion y despido.

- Mejoramiento continuo.

3.3. El liderazgo en Ia 2° generacioén:

El proceso de sucesién comienza cuando la generacion que posee el control en la
empresa, comienza a preocuparse por transferirlo: termina Cuando estas
personas, entregan el control de |a empresa a la siguiente generacién.

Cuando la sucesion consiste en reemplazar al (o los) lider(es), pero se mantiene
el formato esencial de gestion de la empresa, muchos de los aprendizajes
acumulados en cuanto a la toma de decisiones y administracién pueden
transferirse a la nueva generacion.

Sin embargo, cuando la sucesién implica, no sélo un cambio de lider, sino ademas
una reestructuracion del sistema de gestion empresarial, sera requerida una
mayor adaptacién por parte de todos los miembros de la compaiiia.

El hecho de que una E.F decida conservar el mismo sistema o cambiar por una
nueva estructura de gestion, tendra una profunda influencia sobre los temas de
fondo del proceso de sucesion: &), quien se haréa cargo de la empresa, quienes se
alejaran de la misma, que tipo de resistencias pueden hallarse entre los miembros
de la empresa para aceptar los cambios, etc.

En general, los miembros mas jévenes de la familia, en quienes se depositara la
responsabilidad de dirigir el negocio familiar, deben aprender nuevas habilidades

para enfrentar el desafio que se les presenta.
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Sin embargo, ya sea que la sucesién implique una reestructuracion profunda del
tipo de gestion, o por el contrario, exista una continuidad entre el modo nuevo y
anterior de gestion, generalmente, se requiere un periodo de adaptacion (y
transicion) que involucra, tanto a los miembros de la familia, como a aquellos que
no pertenecen a la misma, pero que se desempefian en ella (la empresa).

La primera generacion en la E.F puede aportar los conocimientos profundos
acerca de la empresa, los valores, el trato personalizado con los clientes, etc,
estos son aspectos que la 1° generacion puede transferir a Ia subsiguiente.

Por otro lado, una nueva energia, nuevos conocimientos y técnicas, son, entre
otros, elementos que la 2° generacion puede contribuir en pos del beneficio de la
empresa.

Es con la colaboracion entre los viejos y los nuevos lideres que la organizacion
puede verse fortalecida, ya que ambas enfrentan desafios comunes al tratar de
adaptar la organizacién a las demandas de contexto actual.

Luego del proceso sucesorio, cuando es la segunda generacién quien toma el
control empresarial, lo mas frecuente es encontrar un consorcio de hermanos o
primos, en el cual por lo general, todas las decisiones importantes de la empresa,
se realizan por consenso.

Existen empresas familiares en las que el sistema compartido de autoridad no
resulta aceptable y es un miembro (por €j. uno de los hermanos) quien tiene la
“Ultima palabra”, subordinandose el resto a su autoridad.

Este reconocimiento del hermano lider que posee una autoridad relativamente
mayor que los demas, puede ser informal o formal.

Este modo de divisién de la autoridad en una Empresa Familiar, puede haberse

originado en aquellas empresas en las cuales el duefio (fundador), realizé la

transicion de mando, designando a un miembro en particular entre los sucesores
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para que tenga a su cargo la decisién final en cualquier tema que involucre a la
companfia en su totalidad

En otras empresas Familiares, en cambio, se da otro tipo de liderazgo, en el cual
existe un “nosotros” que implica un poder realmente compartido a la hora de la
toma de decisiones y en el cual no es posible identificar un “lider supremo”.

En dichos casos, aunque las responsabilidades suelen estar divididas, existiendo
autonomia dentro del area de cada socio, las decisiones que afectan a toda la
empresa en su conjunto, se toman sélo por consenso.

Cada empresa posee caracteristicas especificas que la hacen Unica y por lo tanto
resulta inadecuado sostener que un modelo de liderazgo es superior a otro, 0 que
es lo mas factible o deseable en una empresa determinada.

Lo cierto es que las organizaciones tienden a ser mas complejas en las
generaciones posteriores, debido a la expansién légica de la empresa por un lado,
y al crecimiento del numero de integrantes de la familia por otro.

Sumado ello a un marco de complejidad y competitividad en el cual las
organizaciones deben desarrollarse y actuar, cada empresa debera encontrar una
forma propia de ejercer el poder y desarrollar el liderazgo.

Dado que las circunstancias de la empresa (y la familia) pueden ser muy
diferentes en la actualidad, en muchas E.F se plantea la imposibilidad de continuar
con las formas de administracién de sus antecesores. Y es posible que a raiz de
ello, se plantee con la segunda generacién, un estilo de liderazgo nuevo y un tipo
diferente de gestion, en busca de mayores réditos para la empresa.

Cuando se las analiza desde la Optica de la distribucién de la propiedad, y en
consecuencia, de la influencia sobre el gobierno, las E.F, se pueden describir en
base a tres tipos fundamentales:
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a) las empresas con un duefio director,
b) las sociedades de hermanos,
c) y el consorcio de primos.

Generalmente (aunque no siempre), estas formas basicas se hallan relacionadas
con la etapa generacional en la que se halla la compaiiia: la empresa con un
duefio director en la 1° generacién puede pasar a ser una sociedad entre
hermanos en la 2° y un consorcio de primos en la 3°,

Sin embargo, si bien las mencionadas son las formas mas tipicas de
administracién de E.F segln su etapa generacional, pueden encontrase asimismo,
empresas familiares con un solo duefio que no es de 1° generacion: es el caso en
el cual la propiedad y el control de gestién ha sido transferido a un Gnico heredero
por diversas razones: por ejemplo, cuando sélo un tnico integrante de la siguiente
generacion esta interesado en continuar el negocio familiar, o cuando los socios
deciden optar por el hijo que consideran mas apto para ejercer asumir el control.

Asimismo, una E.F puede haber sido creada por mas de un individuo (dos o mas
socios), en cuyo caso, en 1° generacion, ya no se ftrataria de un unico duefio
director, sino de varios.

CARACTERIZACION DE LAS VARIABLES.

1.- Proceso de Toma de Decisiones.
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Los procesos de toma de decisiones plantean la posibilidad de escoger una entre
varias opciones. En estos procesos reside la base del éxito de cualquier
organizacion

En las organizaciones estan vinculados a puestos y tareas donde la
responsabilidad de las mismas implica la toma de decisiones como por ejemplo:
trabajos de supervision, mandos medios o gerenciales.

Las decisiones pueden tomarse o bien sobre problemas ya existentes o no
(resolviendo problemas o sacando provecho de las oportunidad que se
presentan).

En la practica se plantea como una serie de pasos a seguir.
Estos podrian ser:

1) Definir el problema u oportunidad: Definir clara y especificamente el
enunciado del problema.

2) Recabar la informacion importante para el asunto.

3) Identificar las formas de enfrentar la situacion: Enlistar las posibles causas
de un problema o las formas posibles de sacar provecho de una
determinada situacion.

4) Escoger la causa mas probable.

5) Formular un Plan de Accién. Decidir sobre lo que se debe hacer.

6) Evaluar el plan de accion (por ejemplo consultarlo con un tercero)

7) Ponerlo en marcha: una vez realizadas las modificaciones y haber previsto
las posibles consecuencias este punto es de facil realizacion

8) Controlar el proceso.

En estos procesos se utilizan tanto la intuicién y la experiencia como también
modelos y analisis de probabilidades. En cualquier caso las preferencias de quien
decide va a materializarse en la posible concrecién de un objetivo a alcanzar y en
una seria de acciones que permitan lograrlo (no siempre llevadas a cabo por quien

toma las decisiones).
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En cualquier caso se hace necesario tener en cuenta el andlisis costo-beneficio
ante la posibilidad de alcanzar una meta a costa de abandonar otra u otras
alternativas posibles. Este analisis implica la comparacién de los costos y las
utilidades y los beneficios ante una decisién determinada.

Un concepto que se vincula al de andlisis costo — beneficio es el de Andlisis
marginal. “Concepto vinculado con la produccién adicional que puede lograrse al
agregar una unidad adicional de insumos.

Este concepto se centra en el ingreso marginal, es la cantidad de dinero que la
empresa podria ganar al realizar el trabajo adicional, y en el costo marginal, o sea
el gasto asociado al trabajo adicional”.

Al referirnos a los modos de conduccién posibles en las organizaciones laborales
cabe destacar que no siempre estos procesos son realizados por actores
individuales, muchas decisiones son tomadas por més de una persona (en nuestro
Caso por grupos que ademés son familia)

Ademas de los beneficios antes mencionados entre las fortalezas de las E.F.
podriamos agregar aquellas caracteristicas (beneficios e inconvenientes) que
hacen a las toma de decisiones grupales:

Beneficios:

a) mayor concentracion de conocimientos e informacion.

b) variedad de puntos de vista.

C) grado de aceptacion de la solucién final.

d) reduccién de los problemas en la comunicacion.
Inconvenientes:

- a) presion social.
- b) predominio de uno de los integrantes del grupo sobre los demaés.
- C) los propésitos ocultos.
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- d) el compromiso.

Podemos mencionar que en estos procesos algunas son decisiones programadas
y otras no programadas.

Las decisiones son programadas en tanto sean rutinarias y repetitivas y se hayan
elaborado procesos y procedimientos para su resolucion (que no se las trate como
desconocidas ante cada situacion)

Entre los ejemplos de este tipo de decisiones en una empresa podemos
mencionar: compras de mercaderia prefiladas como piso para mantener un stock,
modificacion de precios seglin estandares previamente asignados, cantidades de
produccion de un producto en un determinado lapso de tiempo, eleccion de ciertos
proveedores, agenda programada de atencién a clientes.

Ante la novedad u oportunidad y la ausencia de un método estandarizado hay
cambios en el proceso de TD, otro motivo posibles es que por su impacto dentro
de la organizacion estas decisiones merezcan un tratamiento especifico y “a
medida”

Algunos ejemplos de decisiones no programadas podrian ser: Apertura de nuevos
mercados y/ o sucursales, seleccion de personal, cambios en la estructura
organizacional, realizacién de una nueva campana publicitaria.

Desde nuestra concepcion el punto central a analizar dentro de la organizacion
(como parte de este proceso) es el de la informacion disponible para la toma de
decisiones.

2.- La Comunicacion.
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Existe una variedad de ingredientes que hacen a la vida misma de la empresa,
estos incluyen tanto las actividades como una serie de procesos y condiciones que
hacen a su logica y son guia y soporte de estas acciones; podriamos nombrar
entre otros: los valores, las creencias, las estrategias, las politicas, los objetivos, y
la cultura.

Estos ingredientes en la cotidianeidad se vinculan en forma directa con el clima
laboral y afectan a las personas en sus habilidades, expectativas y creencias.

Todos estos términos, cuando se los vincula con los resultados esperados pueden
sintetizarse en solo uno: eficiencia.

Abarcan tanto niveles internos y externos de la organizacién y son los que
posibilitan (y hacen necesaria) la formulacién de politicas, funcionando como guia
y soporte de las acciones, dando cuenta de posibles relaciones: empresa /
persona, empresa / Comunidad, empresa / % ambiente, supervisor / supervisado,
empresa / competidores y otras vinculaciones posibles.

El punto clave de estas vinculaciones pasa por como comunicarlas.

Dar respuesta a la necesidad de transmitir estas politicas y los objetivos a todo el
personal de la empresa.

Estas politicas funcionan como guia de las herramientas que disefia la direccién
para alcanzar los objetivos.

Son imprescindibles, y existen en todas las organizaciones (aunque sea valoradas
de diversa forma) pueden ser implicitas o explicitas. Una de sus claves e
importancia radica en cémo se las comunica y en como son interpretadas ya que
guian conductas y procesos, y tienen efectos en los resultados deseados. Entre
estos es que limitan las acciones reduciendo Ia arbitrariedad.

En un sentido utilitario podemos decir que aportan claridad y facilitan las acciones
ya que explicitan objetivos y desemperfios esperables en funciéon de los

indicadores previamente acordados y por los cuales el personal es evaluado.
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En relacion al dia a diay la labor cotidiana del personal y los puestos de trabajo,
en las empresas se administran a diario gran cantidad de mensajes: ideas, quejas,
memos, procedimientos, etc., en los cuales se detallan basicamente dos tipos de
informacion:

- Datos operativos basicos: ;Qué hacer?, ;Cuando y cémo hacerlo? ¢A
quién dirigirse?, ;Cuéles son los desempefios esperables? &Y los niveles
de responsabilidad requeridos? etc.

- Condiciones de contratacion: horarios, salarios, promociones, sanciones,
efc.

Se puede compartir informacion con los empleados con fines diversos, uno de los
mas importantes es con el objeto de fidelizar al empleado, teniendo por objetivo
central el de generar compromiso y pertenencia.

Otro punto importante para destacar es que no todos los trabajadores son iguales
ni necesitan la misma informacion para realizar sus tareas. Es asi que podemos
pensar cual es la informacion necesaria requerida al momento de su ingreso,
teniendo en cuenta las condiciones en que fueran seleccionados:

El recién ingresado (en la induccién)

2. El que conoce la tarea pero no la organizacion. (se maximiza la informacion
sobre su desconocimiento sobre la organizacién)

3. Los que conocen las tareas y la organizacion (En este caso se le piden
mayores niveles de participacion, se pide su opinion).

4. Estado de delegacion en alguien conocido que ya paso por los estadios
anteriores.

En plano de la informacion formal y sus efectos es muy interesante la mirada
sobre los sistemas disciplinarios y sobre las razones del ausentismo.

Todos los procesos de capacitacién y aprendizaje de conductas, generan
respuestas. Hay reaccion diferentes (desde la organizacion) sobre “que debe

hacerse™ y "que no”
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Los sistemas disciplinarios tienden a hacer mas claras las conductas
referenciandolas a ciertas normas de comportamiento de las personas en relacién
a las tareas, las otras personas, y los bienes materiales de la empresa.

En todas las organizaciones existe un sistema sancionado de roles y funciones
que cobra forma en un conjunto de normas de existencia real: la norma su
definicién, difusién y vigencia.

Un eje central, vinculado a lo externo de la organizacion es el que hace a la
imagen e identidad. La comunicacién, en este sentido es uno de los aspectos mas
trabajados por sus efectos en los potenciales vinculos tanto, con los clientes y
proveedores, como con la comunidad en general.

Por Ultimo, e intentando aportar una mirada desde nuestra profesién como
resumen de las politicas de comunicaciones seria deseable decir que tienen como
objetivo central: lograr aumentar la participacion, mayor motivacion, y lograr una
coordinacion sana en la relacién supervisor / supervisado, aportando elementos de
juicio que permitan mejorar las condiciones laboral

Es de vital importancia vincular las estrategias con la comunicacion y con los
objetivos organizacionales. (clave para entender la comunicacién y sus posibles
efectos). Alli radica el valor de la comunicacién como herramienta estratégica.

Todo esto fundado en la importancia del didlogo y los vinculos interpersonales.
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APLICACION DE LOS INSTRUMENTOS.

Para desarrollar este trabajo se han realizado una serie de entrevistas con
quienes, en la actualidad, estan a cargo o participan activamente en la conduccién

de sus empresas.

En el transcurso de las misma se relevaron datos sobre los modos de
conduccion (tanto los actuales como algunos datos que nos pudiesen aportar
sobre su historia), los sistemas de informacién, necesarios para pensar en los
procesos de toma de decisiones y cuestiones referidas a las politicas y
estrategias comunicacionales.

El formato de entrevistas abiertas (que fue el utilizado) nos ha permitido realizar Ia
cantidad de preguntas necesarias para poder relevar, no solo estos niveles (que
son aquellos que hacen a los fines especificos de este trabajo) sino ademas poder
conocer la organizacion sobre la que estadbamos trabajando.
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'Empresa: Limpa S.A.
Unidad comercial: El Palacio de la Limpieza.
Entrevista a: Alicia Bruno.

Hemos relevado, en el transcurso de una tnica entrevista de casi 2 (dos) horas de
duracion, la informacion necesaria para la realizacion de nuestro trabajo. En la
misma hablamos sobre lo modos de conduccién actual, el estado de los
sistemas de informacién y de la comunicacién interpersonal.

* Los modos de conduccién:
a- La historia:
¢Podrias contarnos sobre la historia de este negocio?

El negocio del Palacio de la Limpieza posee 69 afios de antigliedad, y fue
adquirido por mi padre (El Sr. Oscar Bruno) en el afio 1980, momento en
que éste compra, conjuntamente con un socio (Carlos Silva) el fondo de
comercio. El nombre de esa sociedad no era el actual LIMPA SA., la
misma data del afio 1994.

Ambos (los socios fundadores) poseian ademéas otra firma, D'Clod 80,
dedicada a la produccibn y envasado de liquidos (lavandinas vy
detergentes). Afios mas tarde, a principios de la década del noventa,
desarrollan el Mayorista Bruno & Silva, donde Oscar y YO comenzamos a
trabajar.

Al momento de la adquisicion de este negocio (afo 1980), El Palacio ya
funcionaba como empresa de distribucion y venta de articulos de limpieza y
comestibles, aunque con caracteristicas distintas, era una empresa mas
pequena.
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¢Como llegan Uds. (Alicia y Oscar) a la conduccién del negocio?

Papéa se aleja del negocio, convocatoria de acreedores mediante y cierre de
Su otra empresa (el mayorista anteriormente nombrado) en el afio 1995,
haciéndose cargo entonces mi hermano Oscar, quien dirige la empresa por
un periodo de 7 afios (mientras que yo estoy viviendo en el exterior).

A partir del afio 2002, entro a trabajar en el negocio.

En la actualidad, ambos somos responsables de la firma que adquiriera
papa hace 27 afos.

Quiero aclarar que al momento de sumarme a la conduccion de este
negocio venia de una experiencia personal y comercial importante: ser
propietaria y conducir mi propio negocio, un autoservicio que hoy se
transformé en una sucursal del Palacio.

¢Podrias describir las caracteristicas que hoy tiene el negocio?

Limpa S.A. es una empresa dedicada a la distribucién y comercializacion de
productos de limpieza tanto para uso familiar como para empresas e
instituciones.

Posee una casa central ubicada en la calle Moreno entre Independencia y
Salta, que funciona con el nombre de " El Palacio de la Limpieza” negocio
que tiene en la ciudad una presencia de 69 afos. En el transcurso del
dltimo aflo anexamos a la firma una sucursal ubicada en el Centro
Comunitario (ferias) de la calle Bermejo al 300, local que funcioné durante
varios afios mi autoservicio de comestibles.

La empresa cuenta ademas con otro local que funciona sélo como deposito

de mercaderia.
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En cuanto a las actividades de Ia empresa estan orientadas principalmente
a la distribucién mayorista de articulos de limpieza y a la venta al pablico
minorista en su nuestro local comercial que es este (en la calle Moreno).

La distribucién a mayoristas e instituciones se realiza con transportes
propios desde un depésito externo al local de ventas.

Entre nuestros clientes mas importantes se encuentran las principales
administraciones de edificios de la ciudad (actividad central de la venta
mayorista), instituciones (hoteles, escuelas, etc.), ademas de ser
proveedores del estado (base naval, prefectura y municipalidad entre otros)
donde participamos de las licitaciones pertinentes.

La empresa cuenta en la actualidad con un total de 11 empleados, entre
ambas sucursales.

Podemos decir que esta empresa inicia sus actividades como producto de /a

vision de dos socios que junto a esta comparten otros emprendimientos

comerciales.

Luego de la convocatoria de una de ellas se separa la sociedad inicial y este

negocio es continuado por uno de sus hijos al que Iuego se le unirg su

hermana transformando a esta organizacién en una empresa familiar inter-

generacional conducida hoy por los dos hermanos luego del alejamiento de

Su padre.

b- la conduccién originaria:

¢Nombraste a tu papay a un socio, podrias ampliar un poco este punto?

El negocio poseia una conduccion compartida entre Oscar (mi papa) y
Carlos.
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Juntos compraron el fondo de comercio y llevaron adelante los dos
negocios armando, en su momento, uno de los mayoristas mas
importantes de la ciudad.

Esta sociedad termina después una convocatoria, luego de la cual mi padre
se dedica al negocio del Palacio. Alli ingresa a trabajar Oscar, Yo me sumo
anos mas tarde.

Una de las posibles causas atribuidas por Alicia al fracaso de estos
emprendimientos es las fallas en la comunicacién, (Algo que se transforma
en una preocupacion a la hora de conducir actualmente su negocio y que los
lleva a contratar a una consultora para ser asesorados en este aspecto).

Luego de esta ruptura es cuando el padre se dedica al negocio que tendrs
continuidad en la empresa actual.

Alli primero su hermano y afios més tarde Alicia comienzan a trabajar en
sociedad, con un padre que va alejandose de la conduccién. Esta recae
primero en Oscar y luego (7 afios después) comienzan a conducir en forma
conjunta.

c- la conduccién actual:
¢Como podrias describir el modo de conduccién actual?

La autoridad es compartida (por ambos hermanos). Cada uno de nosotros
S€ encarga especificamente de un area: Oscar: compras y atencién a
proveedores; yo: administracién, RRHH y personal, pago a proveedores,
etc. Actualmente mi esposo - Eduardo - esti desarrollando el area de
ventas por medio de diferentes acciones.

Cada uno de nosotros decide por separado las cuestiones relativas a su
area de competencia, si bien muchas decisiones relativas al funcionamiento
general de la empresa, son tomadas en conjunto.
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A los empleados los consultamos en ciertas cuestiones vinculadas con sus
tareas y actividades, aunque la mayoria de las cuestiones serian decididas
en el nivel jerarquico (entre nosotros y con apoyo de la consultora) y
comunicadas luego a los empleados.

En general podemos decir que la toma de decisiones es de exclusiva
responsabilidad de ambos duefios lo que incluye las politicas generales,
decisiones sobre productos, clientes, etc. y para los empleados estan
reservadas funciones operativas que hacen a las tareas especificas de
atencién al puablico, cuidado del salén de ventas, repartos etfc., no
percibiéndose una participacién activa por parte de los subordinados en las
decisiones de las cuestiones méas importantes de la empresa.

En el espacio que trabajan semanalmente con Ia consultora trabajan
problematicas ligadas a la planificacién y el disefio de politicas, siendo un
espacio formal de comunicacién para los socios donde un tercero funciona
como moderador.

e [acomunicacién:

¢Qué tipo de trabajo o estrategias desarrollan en las comunicaciones
interpersonales?

Cada vez estoy mas convencida que el foco central de nuestro trabajo es
con la gente y las problematicas que surgen a partir del trabajo con ellos.
Para eso comenzamos a trabajar con una consultora que nos asesora en el
tema, tanto para la comunicacion interna, entre nosotros y para afuera de
la empresa.

Con la gente (a nivel interno) en general, la encargada de tratar con ellos
soy yo. Con administracién tengo trato cotidiano por la proximidad (fisica)
con la que trabajamos; con la gente tanto del salén de ventas o con la del
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depdsito mantenemos reuniones semanales (puntuales) para escuchar sus
problematicas y buscar soluciones en conjunto.

¢Lo haces oralmente o hay algo escrito?

En general son charlas en un espacio que cada vez vamos formalizando
mas (por ahora son en sus lugares de trabajo) pero no hay cosas escritas.

¢Y entre Uds. y con los clientes y proveedores?

Nosotros nos juntamos y nos consultamos en forma frecuente por
cuestiones vinculadas con lo operativo o bien con aquellas cuestiones que
a nuestro criterio ameriten hacerlo.

Trabajamos y decidimos con independencia sobre nuestras areas de
responsabilidad pero nos consultamos en forma frecuente y diaria sobre
muchos temas. Ademas nos juntamos con la consultora para tratar
cuestiones vinculadas con las politicas generales del negocio.

Con respecto hacia afuera, trabajamos mucho en nuestra imagen (en sus
cambios) y en el modo en el que nos vinculamos con nuestros clientes y

con los proveedores.

Desarrollamos distintas estrategias publicitarias, en radio, grafica vy
television. Actualmente las mismas comprenden acciones comerciales
especificas con ofertas especiales, descuentos etc.

En este dltimo afio ademas hemos realizado grandes cambios a nivel
edilicio ampliando nuestros depositos y nuestro salén de ventas.

En cuanto a los proveedores tratamos de establecer niveles de alianza en
los cuales ambos nos veamos beneficiados. Este es un trabajo
personalizado que lleva adelante mi hermano con cada uno de los
proveedores elegidos.
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La comunicacion aparece como uno de los ejes centrales de los proceso de
liderazgo. Reconocen en este tema haber trabajado en conjunto con la
consultora como guia e intermediaria de los procesos de cambio
comunicacionales.

En este sentido han trabajado con estos asesores los distintos niveles de
comunicacion: con el personal, con los proveedores y clientes y entre ellos.

o Los sistemas de informacién:

¢ Qué nos podes decir sobre los sistemas de informacién?

Tenemos un sistema operativo de base sobre el cual trabajamos toda el
area comercial, desde ventas por area, proveedor y productos, hasta los
movimientos de cuenta de cada uno de nuesiros clientes. El sistema
ademas, nos provee informacion estadistica que utilizamos a la hora de
tomar decisiones.

Tenemos disponible toda la informacién necesaria para ver los movimientos
de cuenta corriente de los clientes. Estos datos estan actualizados al dia.

En cuanto a la informacion sobre compras, las estadisticas de lo comprado
a cada proveedor las lleva mi hermano (Oscar) pero sé que es informacion
disponible y actualizada para nuestro uso.

¢Tienen un control de stock actualizado?

En este momento es un tema pendiente, pero que estamos pensando en
solucionar. Los cambios a nivel edilicio (recientemente realizados, con una
obra importante que nos permitié ampliar los espacios del salén de ventas,
construir un nuevo depésito y nuevas oficinas para la administraciéon) van
en ese sentido, el tener mercaderia en otro depésito nos dificulta mucho la
actualizacién de estos datos. Pero lo reconocemos como un déficit a

mejorar.
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Ademas de la consultora que ya mencionaste ;tienen otros asesores? y si
los tienen ¢ cual es su rol en los procesos de toma de decisiones?

Hoy, ademas de la consuitara (que ese encarga ademas de los procesos de
reclutamiento y seleccién del personal) contamos con un estudio contable
externo que nos asesora en temas vinculados con lo impositivo, y lo
economico financiero.

Trabajamos con ellos todo lo referido al flujo de fondos de capital y en el
presupuesto. Mantenemos reuniones (tanto mi hermano como yo) cada 15
dias con ellos.

En cuanto al los asesores legales es un amigo de la familia que antes
trabajaba con nosotros cobrando por mes pero que en la actualidad solo se
lo consulta por temas puntuales, siendo también asesor en temas legales
de indole personal.

Caracteristicas de la empresa:

e JModos de conduccién:

Conduccién originaria: Sociedad entre empresarios de la cual se
desprende este negocio y con el que tiene vinculacién histérica y
operativa.

Conduccion actual: Formato de EF, actualmente comparten la
conduccion Alicia y Oscar (ambos hermanos) con asesores de
confianza.

Sucesion: Como hecho puntual en el caso de Oscar y por demanda de
ambos (padre y hermano) en el caso de Alicia. Se produce luego de un
proceso traumatico y desgastante: ruptura con el antiguo socio del padre

y convocatoria de acreedores.
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e Toma de Decisiones:

Compartida en la planificacién y con areas de responsabilidad y tareas
personalizada. Comparten inquietudes y los problemas antes de decidir.
Tienen un espacio formal de trabajo una vez por semana en la reunién
con la consultora.

e Comunicacion:

Se abarcaron ftres niveles de analisis, a) entre ellos, b) para con el
personal y ¢) hacia fuera con proveedores y clientes. Las reuniones con
el personal se realizan en espacios y horarios de trabajo pero sin que
medien instancias escritas para hacerlo. No han realizado nunca
procesos formales de capacitacion ni de evaluacion dejando en manos

de la consultora el reclutamiento y la seleccién del personal.

Empresa: Benitez Millan S. de H.
Unidad comercial: Supermercado Aida. (Sta. Clara del Mar).

Entrevista a: Aida Benitez.

Esta entrevista fue realizada en dos encuentros sucesivos. En el primero de ellos
abordamos cuestiones relacionadas con la historia de la organizacién y las
caracteristicas centrales de los modos de conduccion actual.

En un segundo encuentro relavamos los sistemas de comunicaciéon y el estado

actual de los sistemas de informacion.
1er. Encuentro:

Realizado en las oficinas de Supermercados Aida. (Sta. Clara del Mar)
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e Modos de Conduccién:
a- La historia:

¢Podes contarnos lo que conozcas de la historia y de c6mo Uds. se suman
a la conduccioén de la empresa?

Nos incorporamos a la empresa en el afio 2003. Tanto mi hermano
(Esteban) como yo estabamos en Espafia y nuestros padres nos proponen,
primero a Esteban y luego a mi regresar para trabajar en el negocio. La
idea de ellos era que mi hermano se hiciera cargo del negocio en remplazo
del encargado de sal6n, persona de confianza de mis padres quién se va
de la empresa.

Esto se produce en el marco de un periodo muy dificil del negocio ya que
veniamos de una convocatoria de acreedores (términos que fueron
aceptados en el transcurso del afio 2004).

¢ Qué trabajo realizarian en el negocio?

Mi hermano realizaria tareas generales (como las que hacia el encargado
general) y ademas compras y se encargaria del salén de ventas, en tanto
yo comenzaria a trabajar con mi madre en la administracion.

b- La conduccién originaria:
¢0 sea que Uds. se incorporan solo para desarrollar algunas tareas?
En un principio si, pero todo este cambio tiene un marco mas amplio.

Mis padres nos llaman para que comencemos a ayudarlos en la conduccion
del negocio. La convocatoria deja a ambos muy cansados y empiezan a
pensar que asi no pueden seguir. En este sentido el cambio (desde la
mirada de ellos) es por necesidad, estan agobiados y sufriendo el impacto
de un proceso muy duro como es una convocatoria.
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Para nosotros es un desafio importante, tanto mi hermano como yo ya
habiamos trabajado en el negocio (desde chicos y en varias temporadas)

En ese momento nuestra incorporacién estaba mas ligada a un proceso de
cambio en todo sentido, sin saber muy bien hacia dénde ibamos, lo que
estaba claro era la necesidad de un cambio.

c- La sucesion (en la conduccién):
&Y qué que constarian esos cambios?

En primer lugar y ante la iniciativa de mi madre y con nuestro apoyo, es el
de buscar asesoramiento externo. En este sentido nos contactamos (por
medio de un proveedor) con un psicdlogo, con quién iniciariamos un
proceso (que con el tiempo entendimos como central) de cambios en los
modos de conduccién y en nuestras relaciones familiares.

Pasamos de un modo de conduccién unipersonal, basado y afirmado en la
figura de mi papa a otro de trabajo en equipo, donde se sumara mi madre
(quien ya colaboraba con mi papd) y donde nosotros pasaramos a ser
socios y parte de este equipo

d- la conduccion actual:
¢Podria describir la conduccién en la actualidad?

Hoy trabajamos como un equipo gerencial en los que cada uno de nosotros
tiene un area de responsabilidad en el plano de la direccién y gestion: mi
hermano se encarga de las ventas, mi padre de las compras, mi madre de
la administracion y yo de los RRHH. Lo econdémico financiero lo llevan en
conjunto mi mama y mi papa. Ademas todos trabajamos en la empresa y
llevamos adelante distintas tareas.
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En el plano de la toma de decisiones politicas tenemos un espacio semanal
en el que trabajamos, casi con exclusividad en la planificacion y las politicas
generales de negocio.

Hoy las decisiones que tomamos son para dos unidades comerciales, el
supermercado y un nuevo emprendimiento que no tiene mas de un afio y es
un restaurante.

En este caso la 2da. Generacién se incorpora para trabajar activamente en la
conduccion de la empresa, en el discurso de Aida aparecen definidos ftres
planos de trabajo que incluyen a todos los miembros del equipo.

Estos planos son: un espacio de definiciones de politicas (en el que
participan los cuatro), un plano vinculado con la direccién (division por
areas de responsabilidad con personal a cargo) y por aftimo un plano de
tareas (las de cada uno de ellos)

Se destaca el pasaje en la gestién de un modo de conduccién uni-personal a
otro de trabajo en equipo.

2do. Encuentro:

En este encuentro trabajamos puntualmente, los aspectos vinculados con las
variables de anélisis de nuestro trabajo los modos de comunicacién y relevamos
el estado actual de los sistemas de informacién para la toma de decisiones.

e La Comunicacion:

¢Podes ampliar un poco como trabajan en este espacio?

Desde hace un tiempo comenzamos a trabajar en espacios formales, tanto
para comunicarnos con el personal como entre nosotros.
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En general, si bien entre nosotros nos manejamos con cierto nivel de
informalidad, para este espacio reservamos ciertas cuestiones: tener
informacion disponible para tratar distintas problematicas y llevar adelante
una metodologia particular.

Cada uno de nosotros propone un tema a tratar de su area, si el tema es
del plano politico y se refiere a cuestiones de planificacién general y nos va
a llevar méas de un encuentro nos juntamos en uno (0 varios espacios para
tratarlo)

Algunas de estas reuniones que por su importancia y/o impacto en la
organizacién lo requieran las hacemos con la presencia de los asesores
correspondientes del area.

Por ejemplo: todo el tratamiento del presupuesto anual de la empresa fue
tratado en presencia de los contadores. Cabe aclarar que escuchamos
todas las posturas y analizamos todos los datos en presencia de ellos, pero
sabemos que las decisiones finales sobre los temas son de nuestra

exclusiva responsabilidad.

De cada tema, dejamos constancia escrito en un libro de actas (que
controlamos semanalmente en el espacio de la reunién) que tareas debe
hacer cada uno y en qué tiempos y de ser necesario quien debe proveer la
informacion (si fuese de otra area).

¢Existen espacios de estas caracteristicas o similares para con el personal?

Si'y en el caso del personal, ademas de espacios de trabajo conjunto con
distintos fines hay que aclarar que existe mucho material escrito y que
mucha de la comunicacién con ellos se hace por esta via.

¢Podes ampliar un poco estos conceptos?

Si. Por ejemplo, de cada puesto de trabajo tenemos los que llamamos

instructivos. De cada puesto detallamos las tareas, las responsabilidades y
62



a quién o a quienes reportan. Los mismos se los entregamos en el
momento que ingresan a la empresa. En general esto lo hago yo (como
responsable del area de RRHH) y la encargada del area correspondiente.

Actualmente y por esta temporada (el cambio de personal para el verano es
un proceso muy importante en nuestra empresa) iniciamos un proceso de
tutorias para la capacitacién del personal. Pensamos aplicarlo a lo largo del
ano y en funcion de formar personal en otras areas (tutorias internas donde
el personal rota por distintas secciones)

Pero no solo los utilizamos en el momento del ingreso del personal.
Trabajamos en espacios de capacitacién continuos y periédicos (lo hicimos
en diferentes areas como por ejemplo con las cajeras y con el personal de
reposicion)

Hemos instalado ademas, etapas de evaluacion como parte de los
procesos de capacitacién. Las mismas se comienzan aplicando con el
personal en forma conjunta y luego son evaluados por su rendimiento
segun observables esperables acordados previamente.

Otro ejemplo de cémo nos manejamos por escrito son las referencias a
cualquier cambio en las rutinas laborales. Estos cambios se comunican por
escrito y son firmados por la persona afectada como por el encargado de la
seccion.

Algunas de estas instancias fueron disefiadas en forma conjunta con el
psicologo que nos asesora y acompafid a lo largo de los procesos de
cambio explicados anteriormente.

También realizamos procesos de capacitacion especificos vinculados con
la seguridad personal de los empleados.

¢Ademas de estos canales de comunicacion formales, existen otros?
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Aprendimos a valorar estos espacios porque hemos sufrido en otros
momentos por la inexistencia de ellos. Antes la forma de comunicacion era
solamente oral y personalizada y en general dependia del humor de los
protagonistas. (Mi papa, los encargados de turno, los nuestros) Hoy las
cosas son distintas.

Un recurso méas que utilizamos es la cartelera de la cocina. En ella
ponemos notas generales y pautas para el personal. Se hace asi para que
todos tengan acceso a la informacién y pueden comentarla entre ellos
cuando comparten el descanso o la merienda.

Estamos ante la presencia de espacios formales para la comunicacién y
toma de decisiones.

Estos espacios que fueron construidos por ellos con la ayuda y asistencia
de sus asesores, son producto de un trabajo realizado con otros. Hoy estos
espacios se pueden sostener (sin tanto esfuerzo) y son habituales en las
agendas de cada uno de ellos. Se han transformado en una metodologia de

trabajo.

Trabajan con informacién y material escrito; y en general, han disefiado
espacios formales para sostener distintos procesos dentro de Ia
organizacioén, procesos que abarcan distintas instancias en la relacién con el
personal: induccién, seleccién, capacitacion y evaluacion.

e [ os sistemas de informacion:

Ahora hablemos sobre los sistemas de informacién ;Cuentan con
informacion disponible? ;Para qué usos?

Hemos trabajado mucho en este tema, generando y teniendo disponible la
informacion necesaria tanto para la toma de decisiones como para el
control interno, este es quizas nuestros puntos menos desarrollados. Hoy
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para decidir tenemos disponible la informacion necesaria y accesible por

medio de un sistema informatico muy actualizado.

Otro punto clave en cuanto a la informacion y los disefios de procesos es
que contamos con un equipo de asesores permanentes que nos ayudan a
decidir.

¢ Podrias ampliar estos puntos?

Y en

En cuanto a la informacién disponible para las decisiones contamos con
salidas gerenciales y datos estadisticos sobre ventas (facturacion diaria, por
rubros, por productos, y posibilidades de compararlas con otros
indicadores). Algo similar ocurre con las compras.

En cuanto a datos econémicos y financieros el rol de los contadores es
central.

Hemos trabajado durante afios generando y ajustando informacién sobre
distintos indicadores en diferentes areas (rentabilidad, margenes, gastos
fijos y variables, impuestos etc.) y como te dije, estos datos son evaluados
en forma periddica en nuestras reuniones.

Como te dije también, un punto pendiente es el de instalar ciertos controles.
Si bien hemos desarrollado procesos donde, por ejemplo, el control sobre
ciertas tareas administrativas recae sobre diferentes personas nos queda
pendiente el desarrollo en otras areas. Un paso clave y que vamos a
desarrollar este ano, es el de prepararnos para poder tener un control de

stock exhaustivo.
cuanto a los asesores?

Hoy contamos con un estudio contable que ademas de llevar las cuestiones
impositivas nos asesora en inversiones y acciones ligadas a decisiones

financieras.
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Tenemos un estudio de abogados que nos asesora en lo relativo a los
conflictos de personal.

Por Ultimo trabajamos desde hace afios con un psicélogo laboral, que nos
ha ayudado mucho en los procesos de cambio a nivel conduccion 'y
trabajando en los aspectos centrales que hacen a lo vincular: la relacién
familia y empresa.

Actualmente y luego de pasar por distintas etapas de trabajo, es un asesor
clave al momento de pensar en nuevos desarrollo. Ha tenido un papel clave
en la realizacion y disefio de nuestro Gltimo emprendimiento, el restaurante
y de como incluirlo en nuestra problematica empresarial / familiar.

Durante este proceso de cambio han trabajado activamente en Ia
construccion de diferentes espacios de comunicacién formal y en un modo
de conduccién compartida, donde para los procesos de toma de decisiones,
la informacién tiene un valor central.

El otro eje destacado es el de la presencia activa de un nivel estable de
asesores provenientes de distintas disciplina en distintas 4reas de Ia
empresa, donde se destaca a particularmente el rol cumplido por el
psicélogo.

Caracteristicas de la empresa:

e Modos de conduccién:

Conduccién originaria: Empresario unipersonal.

Conduccién actual: Formato de EF, conducida por un equipo de
gerencial formado por padre, madre y dos de los hijos de la familia. Con
asesoramiento externo (psicélogo laboral, asesores contables y legales)
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Sociedad de hecho (estan pensando la transicion a una personeria
juridica diferente SRL o SA)

Sucesién: Como proceso, realizado en el marco de un trabajo con un
psicologo laboral.

e Toma de Decisiones:

Proceso de TD: Como equipo de gestion, tanto en el plano del disefio
de politicas como en la direccidn por areas (que recae en cada uno de
los miembros de la familia) Poseen la informacién necesaria y
posibilidad de acceso a la misma.

e Comunicacion:

Comunicacion: Vertical, existen espacios formales de comunicacion.
Poseen material escrito de varios puestos de trabajo (instructivos) y
realizan procesos de capitacion y evaluacién con frecuencia regular y en
forma sistematica. Horizontal: Al haber espacios formales didlogo se ha
reducido la informalidad en forma considerable.

Empresa: Orduia S.A.
Unidad comercial: Especias Ordunia.
Entrevista a: Valeria Ordufia y Franco Alonso.

En este caso se realizaron dos entrevistas:

En el primer encuentro tuvimos como objetivo central relevar el estado actual de
los modos de conduccion, para ello relevamos los siguientes puntos:

La historia,

la conduccidn originaria,
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la sucesion (en la conduccion)
la conduccion actual.

Durante el segundo encuentro relevamos el estado actual de los procesos que
hacen a la comunicacion y a la informacién (Las dos variables elegidas)

1er. Encuentro: Con Valeria y Franco, realizado en la casa de ambos.
o Los Modos de Conduccién:

¢En qué circunstancias se hicieron cargo de la empresa?

En el ano 2004, ante el fallecimiento de mi papa Carlos (padre de Valeria y
Paola y fundador de la empresa)

En ese momento nos encontramos ante una situacién de desconocimiento
total de lo que era el negocio y tuvimos que enfrentar algunos conflictos con
el personal.

Al' momento de hacernos cargo la empresa contaba con personal que hacia
muchos afios que trabajaba en la misma y era de confianza de mi papa
(Carlos).

Llegamos (Valeria, Paola y Franco -el marido de Valeria-) unos dias
después del velorio de mi padre quien fallece en La Plata producto de una
hepatitis fulminante. Ahi nos entregan las llaves del negocio y la caja de los
ultimos 10 dias.

La primera pregunta que nos surge es ;Cémo se hace para conducir una

empresa?

Por las caracteristicas personales del duefio ninguna de sus hijas tenia idea
de los movimientos del negocio.
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Valeria describe la situacion como de total desconocimiento de lo que era la
empresa. Ella y su hermana eran las dos hijas del duefio de un negocio
dedicadas a distintas profesiones (una abogada recién recibida y a punto de
inaugurar su estudio, la otra fotégrafa). Ninguna de ellas tenia que trabajar.

La realidad los encuentra a diez dias de la muerte de Carlos al frente de una
empresa de la cual no conocian casi nada, solo a algunos de sus empleados

En apariencia, la sucesién no ha sido un tema trabajado, ni siquiera
mencionado. Mucho menos pensado. No hubo instancias de formacién (ni
del personal ni de sus hijas) ni posibilidades de anticipacién. Podria ser vista
como fraumatica.

¢Cuales son las primeras tareas y acciones que emprenden?

El primer paso es hablar con un contador para interiorizarnos de algunas
cuestiones y dividirnos algunas tareas. Paola va al depdsito a preparar
pedidos, yo (Valeria) tratando con los proveedores, pagos y sueldos y
explicando la situacion. Franco en la producciéon y varios -reparto y
logistica- copiando en alguna medida lo poco que sabian y que habian
podido observar papa (Sin claridad en roles y funciones y sin ningun
proyecto a mediano plazo solo tomar la conduccién)

Se encuentran con problemas como bajar stocks, y problemas en la
relacion costos / ventas / rentabilidad.

Valeria (dice Franco) es la que se pone inicialmente al frente de estos
procesos. Da la cara frente a los proveedores (principal fuente de
financiamiento de la empresa)

En poco tiempo, Paola abandona la empresa y Valeria se agota de la
misma, quedando yo (Franco) al frente de todo, solo y haciendo todo pero

ademas con varios frentes internos abiertos.
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Trabajamos a pérdida (o por lo menos eso creemos) por dos afos
aproximadamente.

Hacen uso informal (en este caso puntual) de la informacién y de ciertos
informantes claves para tomar decisiones con respecto al futuro destino de
la empresa.

¢ Como es hoy la estructura de la empresa?
Hoy Franco esta al frente de todo (Valeria).

Es cierto, en mi recaen todo tipo de funciones, (descripcién a cargo de
Franco) desde la direccién a tareas cotidianas, por ejemplo: manejo de la
tesoreria, compras, control de entrada y salida de la mercaderia, control de
stock de mercaderia y materias prima para la elaboracion, elaboracion de
productos, retiro las encomiendas que los viajantes envian con pedidos a la
estacion terminal y realizo el control de pedidos. Ademas hago algunos
repartos.

El resto de la empresa es asi: a cargo de las ventas y la supervision de los
vendedores se encuentra Carlos (de vendedores externos - 6 en zona 3 en
MdP)

El personal estable de la empresa se completa con: 2 empleados
administrativos (Lilian: pagos y bancos / Horacio: facturacion at. al publico)
2 personas en produccion, 2 envasadores, 2 en logistica (chofer y reparto)

Hoy en total en la empresa hay 17 empleados.
Franco hoy formalmente es el presidente de la S.A.

Trabaja replicando un modo de operar que es de que utilizaba Carlos: Opera
como un emprendedor unipersonal que toma decisiones
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(circunstancialmente) con el apoyo de su esposa (que hoy no trabaja en la
empresa)

En la organizacion pueden observarse: puestos con poca definicién,
ausencia de disefio y un alto impacto en el personal por la muerte del duefio.

A esto hay que agregarle la inexistencia de instancias de comunicacién
claras sobre el destino de la empresa y sus empleados (en general no podian
comunicar lo que aun no sabian)

¢ Qué cambios se fueron implementando y quienes lo llevan a cabo?

Después de un inicio conflictivo el foco de la empresa hoy esta puesto en
su continuidad y desarrollo. Parte de este proyecto es fortalecerse y superar
estas instancias pasadas (Descriptas por Franco desde lo traumético,
tanto a niveles personales, como de los que continuaron inicialmente
en la empresa. Valeria: Stress, Paola se va, en él sobrecarga y tensién,
como probables sintomas y efectos del impacto de la muerte de
Carlos)

(Valeria) En la actualidad la conduccién de toda la empresa recae sobre
Franco, quien lleva adelante (como puede y sin formacién especifica) estos
procesos.

En la actualidad el modo de conduccién es unipersonal, quedando solo la
propiedad en el plano de lo familiar dado que ninguna de las hermanas tiene
hoy participacion de ningun tipo en los procesos de toma de decisiones.

¢Como es el clima y la comunicacion?

En los inicios del cambio de conduccion el clima fue de hostilidad, casi de
boicot, donde hemos soportado desde robos internos, hasta tratar con
amigos mi padre que en vez de ayudarnos nos proponian vender la
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empresa (y ser ellos quienes la compraban). En este marco hemos recibido
un juicio laboral importante contra la empresa.

En cuanto a la relacién con Carlos (el jefe de ventas), hoy nos vamos
entendiendo mejor pero no logramos acuerdos sobre cémo manejarnos

Hay un foco de tensién y conflicto interpersonal entre Carlos y Franco
(debido a las diferencias en los modos de conduccién pretendidos por
Franco y por los efectivamente ejercidos por Carlos) que crean un clima
tenso y de hostilidad.

El chisme y la comunicacién informal (y a escondidas) ha sido uno de los
modos comunicacionales elegidos por la gente en este contexto (Eje central
de Jos modos comunicacionales).

2do. Encuentro: Con Franco, realizado en las oficinas de la empresa en la calle
ltuzaingo al 6000.

En este tratamos los temas vinculados con la comunicacién interpersonal y con
los sistemas de informacion.

e [os Sistemas de Informacién:
¢Qué nos podes contar sobre los sistemas de informacién?

El sistema informético es un programa de gestion que se usa solo para
facturar y llevar los estados de cuenta corriente de los clientes.

¢Tienen registro de alguna otra informacién como por ejemplo datos y
estadisticas sobre ventas y / o compras o control de stock?

No, en general no llevamos esos datos.
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¢Y sobre la necesidad de comprar materias primas o sobre la produccion?

Esos datos estan en mi cabeza. En general la produccién se lleva al dia y
me avisan los faltantes todos los dias. Para comprar llevo el registro de las
Ultimas operaciones en un cuaderno donde se detallan los datos de
cantidad, costo y la fecha de la ultima compra realizada. Con esos datos
hago las reposiciones para la fabricacion.

Todo esto lo voy haciendo e implementando en base a mi experiencia al
mando de la empresa. Desde que nos hicimos cargo no habia mas que
este sistema y no hemos agregado nada. Los cambios realizados, como la
mudanza, ha sido en continuidad con lo que yo sabia que Carlos queria
hacer para bajar costos.

Yo en general y luego de haber organizado un poco mejor algunas tareas
trato de no salir mucho de la empresa (aunque sé que mi presencia
moleste)

Las politicas de RRHH y de pautas para con el personal son muy precarias.

No hay pautas claras en cuento a esperables con respecto a las tareas. Todo
lo que pudo relevarse en este sentido son algunas indicaciones dadas en
forma oral y casi a diariamente (por ejemplo para la produccién) sin que
queden registros escritos de nada.

Con respecto a las ventas esta es un drea donde Franco (casi) no tiene
injerencia. Solo cuando las cosas llegan a un punto de conflicto pone pautas
y estas son obedecidas por quien esta a cargo del drea (Carlos).

e La Comunicacién:

¢Existen espacios formales de reunién con el personal?

No, en general las pautas de lo que es produccion y los repartos las doy yo
personalmente, de lo que es el trato con los vendedores se encarga Carlos
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que los maneja por teléfono (ya ahora no viaja tanto, antes lo hacia mas
seguido).

Con Lilian si, por ahi es con la que tengo mas contacto. Todos los dias le
digo lo que hay que hacer con respecto a la plata y ella se encarga de
prepararlo, ya sea lo que va a bancos, los pagos a proveedores o lo que se
decida en el momento.

¢Co6mo es la seleccion del personal nuevo en la empresa?

Me encargo yo. En cuanto a los cambios hemos echado a una sola persona
(con la que hoy estamos en conflicto) Yo tomé a alguien que hoy se esta
encargando de llevar adelante la produccion y que es un amigo.

¢Han realizado actividades vinculadas con la capacitacién del personal?
No y que yo sepa nunca se ha hecho nada en ese sentido.

Hablaste sobre un juicio laboral ;Quién se encarga de llevarlo adelante?,
cLos asesora alguien?

Del juicio y del caso que te mencioné anteriormente se encarga Valeria.
Como sabes los juicios laborales tardan muchos afios.

En el caso del juicio del viajante estoy ahorrando algo de plata para cuando
la necesitemos; es una cifra considerable la que esta en juego y estamos
viendo de llegar a un arreglo. Mientras tanto vamos trabajando para

hacerles, llegado el momento, una propuesta.
¢Esto lo acordaste con alguien?

Lo del ahorro lo estoy haciendo yo por mi cuenta, la estrategia del juicio
esta en manos de Valeria y ella lo va resolviendo.

¢Tienen mas asesores? ;En qué areas?

74



El estudio contable se encarga tnicamente de las liquidaciones de sueldos
y de la parte impositiva. En este punto me gustaria otro tipo de
asesoramiento. Conozco un contador que siendo duefio de su propio
negocio se dedica a trabajar y a asesorar a los clientes, no solo en materia
de impuestos y vencimientos, sino en otras cuestiones que no se manejar
muy bien como por ejemplo decisiones con respecto a inversiones o qué
hacer con la plata. En este punto me gustaria encontrar alguien que me
pueda ayudar con estos temas.

En general toma las decisiones en soledad y sin consultarlas con nadie. El
apoyo que recibe de su esposa es mas afectivo que técnico (exceptuando
los casos de los juicios)

No posee asesores que lo puedan orientar en temas que el mismo reconoce
desconocer.

Como muy bien lo explica su conduccién se basa en su experiencia (la que
hizo en la empresa) y sus conocimientos son los adquiridos en la
conducci6n diaria sin que medien proceso formales de ningdn tipo ni para
con él ni para con el personal.

Caracteristicas de la empresa:

e Modos de conduccién:

Conduccion originaria: Empresario unipersonal.
Conduccién actual: Formato de E.F. solo en el plano formal, en la
conduccion es claramente unipersonal, con un modo de conducir
personalista (Franco), con algo de apoyo (de Valeria, esposa). Los
asesores (contador, abogado) no aportan a los proceso de TD. En
general conduce en soledad.

Sucesién: Como hecho (no proceso) traumatica:
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e Toma de Decisiones:

Proceso de TD: en soledad, sin mucha informacién ni conocimientos.
No hay registros ni actualizados ni disponibles para este proceso. No se
valora su importancia.

e Comunicacién:

Comunicacién: Vertical, definida por su ausencia (ausencia de dialogo,
de espacios formales, de escritos, de procesos), Horizontal: dominada
por la informalidad, el chime y el secreto a voces como mecanismo.

Empresa: Ferreterias Cerone.

Unidad comercial: 2 sucursales. Avda. Independencia esq. Rocay
Matheu esq. Avda. Independencia.

Entrevista a: Roberto Cerone.

Esta entrevista fue realizada en un encuentro Gnico de 1 hora y media de
duracion. En la primera parte de la misma abordamos cuestiones relacionadas con
la historia de la organizacion y las caracteristicas centrales de los modos de
conduccién actual.

En una segunda parte relavamos los sistemas de comunicacion y el estado actual
de los sistemas de informacion.

e [Los Modos de Conduccién:

¢Qué podes contarnos acerca de la historia del negocio?

Este negocio lo iniciaron mi papa y mi tio aproximadamente el afio 1966 en
la esquina de Matheu e Independencia. Comenzaron trabajandolo juntos
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atendiendo ellos al publico sin empleados. El negocio comenzé como lo que
es hoy en la actualidad: una ferreteria y pintureria.

En el afo 76 aprox. mi papa y mi tio se separan.

Mi papa abre el negocio que hoy estas visitando, (la esquina de Roca e
Independencia) comienza trabajando el solo sin empleados y con mi mama
dandole una mano, de hecho, la casa de nuestra familia esta atras del
negocio y estan comunicadas.

¢Y Uds. cuando comienzan a trabajar activamente en el negocio?

Recién la viste por aca mi hija mas chica, bueno asi empezamos Luis
(hermano menor de Roberto) y yo. Primero limpiando y acomodando, luego
quedandonos atras del mostrador. Como podés ver en este negocio hay
desde herramientas hasta clavos, cueritos, y pintura, tener todo ordenado
ayuda mucho, asi que comenzamos limpiando y atendiendo de a ratos,
luego estando mas tiempo en la temporada, y después ya si en forma
permanente.

¢Desde cuando?

Yo desde los quince y Luis mas o menos. Luego de unos afos mi papa
incorpord a un empleado mas, asi que durante bastante tiempo trabajamos
aca, mi papa Luis y yo y dos empleados. Esto fue asi hasta que fallecié mi
papa (en el afio 2000)

¢Podés contarme como fue ese momento?

Mi papa se enferma (un cancer terminal) y en un mes fallece. Eso fue muy
traumatico para nosotros. Habia cosas que las manejaba solamente mi
viejo. Por ejemplo venia un viajante de muchos afos y nos decia que
debiamos un factura (que nosotros no sabiamos ni podiamos encontrar) y
buscando aparecia por alla por el fondo.
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Por otro lado, en cuanto al manejo de Ia plata siempre lo hacia mi papa, por
ejemplo yo le decia (ya estando casado y con mi propia familia) dame plata
para comprarme unos botines y me decia no tengo, y a la noche caia en
Casa con una heladera y un microondas (cosa de tanos)

Asi que fuimos haciéndonos cargo con Luis. A partir de esa circunstancia y
llevamos el negocio adelante. Esa transicién desde la muerte de mi papa
hasta que nos hacemos cargo del negocio duré casi 6 meses,

¢C6mo lo hacen en la actualidad?

Hace unos afios (en el 2002) nos hicimos cargo de la ferreteria de mi tio (La
de la esquina de Matheu e Independencia) La historia es asi. Mi tio habia
vendido el fondo de comercio porque no queria seguir trabajando y la
realidad es que nunca se lo pagaron (ni el fondo ni Ia mercaderia). El antes
de cerrarlo nos ofrece a Luis y a mi que nos hagamos cargo porque si no lo
cierra. El arreglo fue le pagabamos el alquiler y nosotros poniamos toda la
mercaderia (la mitad la sacamos de este negocio y la otra se compro)

¢Y como llevan los dos negocios?

Hoy Luis esta en Matheu con dos empleados y yo estoy aca con otros dos.
En general lo que son compras grandes o importantes (por volumen o por
plata) las hacemos en forma conjunta (por ejemplo las cerraduras o las
pinturas) el resto cada uno compra lo suyo Y paga sus propias boletas. De
todas forma, cuando falta algo o yo lo retiro de alld a al revés. Los dos
negocios nos proveen a los dos.

En la realidad operamos como un negocio tnico con dos sucursales, una a
cargo de mi hermano y la otra a mi cargo. Todo va a una bolsa en comun
de donde salen las ganancias generales.

En cuanto a la mercaderia a vender y a los clientes cada uno maneja los
suyos. Por los afios que hace que estamos ya cada negocio tiene sus
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clientes y vende mas de unos productos que de otros. Yo hay cosas que
vendo muy bien y que Luis las tiene paradas en las géndolas y al revés.

Aca los clientes no quieren esperar y alla vas a ver gente dando vuelta por
las estanterias y les preguntas que necesitan y te dicen que cuando estén
te avisan.

En solo cuatro cuadras hay bastantes diferencias en estas cuestiones.

Los modos de conduccién de Ia empresa no han cambiado sustancialmente
desde la muerte del padre. Hay un cambio de actores pero no de los modos
de conduccion.

Tal como Roberto explica, la presencia circunstancial de su hija en el
negocio y su descripcién de sus inicios lo corrobora: la experiencia es la
base fundamental sobre la que se transmite la conduccion y el conocimiento
del negocio.

Si el negocio se amplia (a dos unidades) se replica el mismo sistema.

Hablame un poco sobre los empleados ;Qué antigiiedad tienen trabajando
en el negocio?

El que menos tiempo tiene acé es unos 5 afios el otro 7.
¢Y como los han elegido?

Todos nuestros empleados los hemos elegido o porque los conocemos
nosotros o porque son amigos o conocidos de conocidos. Por ejemplo, en
el otro local uno de los muchachos era amigo de Luis de mas chico y el otro
es el hermano del Colo uno de los empleados de aca.

¢Ademas del conocimiento tienen alguna formacién o experiencia en algun
puesto similar?
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Eso no nos importa mucho al momento de elegirlos, el tema es Ia
confianza. Imaginate acé hay unos 13.000 articulos cargados y no todo esta
discriminado, por ejemplo, en la pintura de cada marca y color tenés por lo
menos 3 tamanos diferentes y dos precios; algo parecido pasa con los
tornillos o con los cueritos. Lo mas importante es que sean de confianza,
después nosotros les vamos ensenando acd en el mostrador lo que
necesitamos que aprendan.

¢Reciben algin otro tipo de capacitacion?

Ellos participan con nosotros de todos los espacios a los que nos invitan a
participar. Aca hay algunas empresas que se encargan de la capacitacion
en cuestiones técnicas y son a las que asistimos, ellos van con nosotros a
€S0s espacios.

Con respecto al personal, £como se les dan las pautas?

El trato es todo personalizado, soy yo 0 mi hermano quienes les decimos al
personal como hacer las cosas. Trabajamos todo el dia con ellos y los
problemas que surgen se dan aca en el mostrador y siempre esta uno de
nosotros para decidir. Yo les digo lo que tiene que hacer y como.

¢Hay alguna pauta escrita de algo?
No ninguna.

En cuanto a la comunicacién no hay ni espacios formales, ni pautas e
indicaciones que no sean orales. Cabe desatacar que el trato familiarizado y
la confianza con el personal se dan en un clima laboral cordial y afectuoso.
En este caso el tamaiio de Ia empresa no permite un analisis mucho mas

exhaustivo.

En cuanto a la comunicacién entre los hermanos esta se hace a partir de un
celular corporativo que los mantiene en linea en forma constante a muy bajo

cosfto.
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¢Podés ampliarme un poco como es el sistema informatico y que utilidad le
dan?

Si, ya te conté que en el sistema estén cargados todos los articulos con los
que trabajamos, es un programa de gestion del cual nosotros solamente
usamos la parte de facturacion.

Sabemos que el programa tiene muchas mas utilidades pero nosotros no
las usamos.

¢Tienen controlados los movimientos de stock?

No, esa es una de las cosas que no hacemos. Nos llevaria muchisimo
tiempo y no podemos realizarlos. El otro dia hicimos un balance con la
contadora pero solo tenemos datos aproximados.

En un momento el estudio contable nos habia preparado unas planillas
donde volcar la informacién y lo hicimos durante dos meses; después nos
fue imposible hacerlo.

También sabemos que podriamos sacar toda Ia informacién para liquidar
los impuestos pero eso tampoco esta actualizado. No o hacemos y no lo
podriamos hacer tampoco, no tenemos tiempo y tendriamos que cerrar
para contar todo, cargar y actualizar la informacion.

¢Utilizas algo de informacion para tomar decisiones, por ejemplo compras,

pagos etc.?

No, lo que es compras los muchachos me sacan los faltantes y compramos
segln lo que se necesita. Con excepcion de algunos proveedores que el
arreglo es otro tratamos de manejamos con poco stock y de pedir algo ni
bien nos falta o nos queda poca mercaderia.
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Con los pagos... y eso yo me voy fijando en la carpeta a pagar y veo Io que
debemos y vamos acomodando los pagos en funcidn de eso. Aca
trabajamos casi todo de contado (exceptuando unas poquitas cuentas
corrientes) asi que lo que hay es la caja del dia y se van programando
todos nuestros compromisos de esa forma.

¢Ademas de los contadores tiene otros asesores?

No, tenemos el estudio (contable) que nos da algunas pautas y trabajamos
con ellos en lo que es impuestos y los sueldos. El resto intentan ayudarnos
con algunas cuestiones como te contaba, de ciertos controles en la forma
de hacer las cosas. Pero todo lo vamos haciendo a nuestro modo y como lo
hicimos siempre. Ellos nos piden o que necesitan y nosotros se lo
entregamos todos los meses y se encargan de las liquidaciones. Después
no tenemos otros profesionales.

Los procesos de toma de decisiones no estin basados en informacién. La
misma solo es utilizada en su aspecto operativo.

Se menciona que hace un tiempo y por iniciativa de los contadores, han
intentado establecer algunos controles mas estrictos, pero esto no ha sido
posible.

No hay pensamiento al servicio del futuro de Ia organizacién (ni mediano ni
largo plazo). Las decisiones en general son del plano de las tareas y
operativos y responden o bien a las demandas externas o bien a
necesidades propias del hoy de la empresa.

Caracteristicas de la empresa:

o Modos de conduccién:
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Conduccién originaria: Empresa familiar, sociedad compuesta por dos
hermanos que luego de un tiempo se separan y cada uno desarrolla su
propio negocio.

Conduccion actual: Formato de EF, dos hermanos que heredan el
negocio paterno y se hacen cargo del mismo. Hace 6 afios se hacen
cargo de otro negocio del mismo rubro. Hoy trabajan como si fuese una
tnica empresa con dos sucursales, cada una a cargo de un hermano.
Sucesién: Traumética. Se hacen cargo del negocio por el fallecimiento
del padre.

e Toma de Decisiones:

Proceso de TD: Repiten una modalidad ya conocida. Como el padre,
cada uno se hace cargo de su negocio compartiendo solamente algunas
compras en pocas cuentas. El manejo es personalizado y con muy poca
informacion actualizada y confiable. Los sistemas informaticos solo son
utilizados para facturar.

e Comunicacién:

Comunicacién: Vertical / Horizontal: Esti casi en el mismo plano si
bien en este punto la dimensién del negocio ayuda (son solo tres
personas en cada una de las unidades comerciales) las comunicaciones
son orales y entre los hermanos por via telefénica. No hay espacios ni
instancias formales. No hay nada escrito (en referencia a puestos,
tareas o pautas)
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CONCLUSIONES GENERALES.

A partir del analisis de las entrevistas realizadas y de haber realizado un cuadro
comparativo sobre las variables analizadas en cada una de las empresas
desarrollaremos las conclusiones referidas a este trabajo.

En primer lugar podemos decir que habiendo analizado cuatro empresas de Ia
ciudad, en las cuales la segqundad generacion se halla efectivamente en Ia
conduccion de las mismas los formatos que toma la direccién es diferente en

cada una de ellas, preservando en todos los casos una fuerte impronta de la

primera generacién en la conduccién actual, impronta que adquiere diferentes

caracteristicas en cada una de las empresas analizadas.

Muchas de las cuestiones que encontramos relevando las empresas se distancian
en relacion a lo relevado en la bibliograffa.

La divisién del plano de la propiedad y el plano de la gestién / direccién no es
una division, en general, trabajada en los textos. Podriamos decir que casi todo
lo relevado en este sentido es sobre la propiedad y no sobre la conduccién.

En general y este es un punto en el que si podemos establecer una relacién es
que en el plano de la propiedad estamos en presencia de cuatro empresas
familiares (en el sentido en que fuesen caracterizadas en este trabajo las E.F)

Las diferencias comienzan cuando comenzamos a analizar la actualidad de los
modos de conduccioén.

En este sentido, podriamos decir que dos son conducidas por mas de una

persona que a la hora de tomar decisiones lo hacen trabajando en equipo y en
espacios disefiados y pensados para este proceso (Limpa y Aida)

84



Con respecto a los procesos de toma de decisiones en ambos casos es
esencial la valoracibn que hacen sobre Ia disponibilidad, accesibilidad y
confiabilidad de sus sistemas de informacion.

En ambos casos hay mucho trabajo en la generacion y administracién de la
informacion (realizado en forma conjunta con los estudios contables); tanto en su
utilidad para la toma de decisiones como para el control de resultados y procesos.

En estos casos la construccion de los espacios formales han sido producto del
trabajo realizado en forma conjunta con los asesores correspondientes (en un
caso una consultora de marketing y comercial: en el otro por el trabajo realizado
con un profesional psic6logo).

En los ofros dos casos estamos ante conducciones unipersonales, aunque
con algunas diferencias entre si.

En el caso de la ferreteria la justificacién del formato de E.F. se basa en que
ambos hermanos participan en pérdidas y ganancias de lo producido por las dos
sucursales, aunque la conduccion efectiva de las mismas se realice en forma
separada y bajo la responsabilidad exclusiva de cada uno de ellos (uno en cada
sucursal) dejando solo para realizar en conjunto las compras con dos proveedores
estratégicos del negocio. En este punto funcionan como lo hacen otras empresas
asociadas estratégicamente para acceder a mayores oportunidades de negocios.

En el caso de Ordufia, los planos de la propiedad y de la gestion aparecen
claramente divididos, por un lado la propiedad es heredada y pertenece a las dos
hermanas hijas del fundador. La gestién recae sobre el esposo de una de ellas.

Un punto interesante de andlisis surge de ver el impacto interno del proceso de

sucesion y la ausencia o no de la planificacién de este proceso.

En dos de los casos (Aida y Limpa) el proceso de sucesién ha sido mas claro,

y en alguna medida planificado y se ha realizado con el apoyo de asesores

externos que han acompariado este proceso.
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En estos casos este proceso es producto del pensamiento surgido como parte de
una cambio en los modos de gestién (aqui si en vinculaciéon con lo visto en la
bibliografia con respecto a la planificacion de la sucesién) siendo diferente a lo
ocurrido en los otros dos casos.

En los dos casos anteriormente mencionados la transmision generacional se da en
un proceso en el cual esto se produce sin que se planteen problemas vinculados
al plano de la propiedad.

En los casos de Ferreterfas Cerone y de Ordufia, la_similitud que marca a
ambas empresas es la de acceder a la misma lueqo de un hecho traumaético

(la muerte del duefo) y de atravesar un periodo de transicion marcado por el
dolor y la incertidumbre.

En estos casos el impacto de una sucesién fraumética (por el fallecimiento del
duefio original) ha dejado marcada su impronta en la actualidad, en su
conduccién y gestion real (aunque con algunas caracteristicas diferenciadas),
dejando planteada en el mismo hecho del fallecimiento problematicas vinculadas
a la propiedad de la empresa.

La modalidad de la conduccidén se asemeja en que ambas conservan un estilo de
conduccién personalizado, con una importante presencia fisica de quienes dirigen
cada una de las unidades comerciales y donde los procesos de toma de
decisiones y la forma de la comunicacion preservan las mismas caracteristicas

gue las que tenian los duefios anteriores.

En cuanto a /os procesos de toma de decisiones, las mismas se realiza sin
informacién disponible para hacerlo, donde no solo se destaca la ausencia de la

informacién sino también se escasa valoracion.

Se ha continuado una forma de trabajar y de llevar adelante procesos similares al

que llevaba la conduccion originaria.
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Se selecciona al personal por cercania y conocimiento, en base a una apreciacion
subjetiva de confianza y donde no se requieren competencias para llevar adelante
las tareas.

Algo similar ocurre con los proceso de capacitacion o evaluacion. Se capacita en
uno de los casos (la ferreteria) por la iniciativa de los proveedores de informar
novedades vinculadas con aspectos técnicos del trabajo (es decir en el terreno del
conocimiento) en el otro caso no hay ninguna instancia de capacitacion (ni como
proceso sistematico interno o ni externo Y por impulsos)

En cuanto a las evaluaciones no hay procesos formales instalados, si hay alguna
evaluacion esta se hace en base a parametros subjetivos y sobre indicadores
desconocidos tanto para los empleados como para los directores.

Lo que podria diferenciarlos pasa porque en un caso (Cerone) la experiencia ha
Sido transmitida de una generacién a otra mediatizada por la actividad laboral,
donde tanto Roberto como su hermano Luis se incorporan desde chicos al trabajo,
mientras que en e/ caso de Ordufia, el peso no esté tanto del lado de la presencia
(de hecho Franco ha trabajado muy poco con el fundador) sino por el peso propio
de Jo discursivo, por el peso de una palabra que ha circulado en el plano de lo
familiar y que sin embargo ha tenido efectividad a la hora de la gestion
empresarial.

Por dltimo cabe destacar que en el caso de las cuatro empresas las nuevas
generaciones, a cargo de la conduccién de la empresa han trabajado en
continuidad del proyecto inicial que diera origen a la empresa.

En todos los caso contintian con el fin que le diera origen a la organizacién y han
trabajado en relacién a la identidad en continuidad y acentuando una imagen de
empresa de familia, ain en el caso en que las conducciones son unipersonales
(Cerone y Ordufia) el nombre de la familia aparece ligado a la actividad
empresarial.
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