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Razones personales de la eleccion del tema.

He elegido este tema a que, durante toda mi vida, he palpado las etapas que transité la
empresa a través de mi familia. A pesar de no haber trabajado en la organizacién, he brindado
apoyo en momentos remotos como auxiliar con el titulo de perito Bachiller- Mercantil. Como
consecuencia, conozco los procesos, estadios y ciclos por los que fue atravesando la organizacién
desde sus inicios hasta la actualidad. Asi mismo, estrechos vinculos con mi familia, principalmente

con el fundador, influyeron en el aprendizaje de la evolucion que tuvo la empresa.

La empresa se denomina Pidemar SRL y cuenta con el asesoramiento contable del estudio
donde trabajo, hace cinco afos. Cabe destacar que, soy la encargada de realizar las liquidaciones
impositivas mensuales y anuales, y la auditoria para el preparado y confeccion de los balances de

la empresa.

Considero sumamente interesante efectuar una consultoria sobre este tema. En primer
lugar, siempre tuve el objetivo personal de lograr un analisis integral dentro de una empresa. En
segundo lugar, agradezco poder tener la posibilidad de realizar dicho analisis dentro de una
organizacién perteneciente a mi familia, dandole un enfoque profesional. De hecho, siento que mi
experiencia laboral en el contexto de empresas familiares denota una cercania con este tipo de

organizacion.

Finalmente, espero poder llevar a cabo el presente trabajo con total compromiso y
asumiendo el desafio que conlleva que la empresa se encuentre transitando la tercera generacion.
Asi pues, me encuentro con mucha expectativa respecto a las mejoras y cambios favorables que la

empresa pueda lograr como resultado de mi tesina.

Agradecimientos.

Agradezco a mi familia: mi mama Silvia D’ Martino, por darme el apoyo constante para que no
deje nunca de aprender, de esforzarme, de intentar y de poder alcanzar mis metas. A mi papa,
Norberto Salas, que es un ejemplo del esfuerzo y la lucha constante del dia a dia. Mis hermanos

Emiliano Salas y a Mirna Salas quienes son los que enfrentan los conflictos y el desafio de formar
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parte de una empresa familiar. Darle la posibilidad al legado que emprendié el fundador, con sus
personalidades tan caracteristicas y Unicas, con sus talentos inigualables. Fueron y son el apoyo
gue necesitaba el fundador para irse de esta vida y poder ver a su empresa de pie, con el esfuerzo
de tratar de que la empresa perdure en el tiempo.

A mi abuelo José D’Martino por haber iniciado este emprendimiento hace 60 afios con esa
mirada de progreso, con esa fuerza de voluntad y esa energia arrasadora, habiéndola logrado de la
nada misma. A mi abuela que marco una diferencia en mi vida, por su alegria, su amor, su

inteligencia entre infinidad de adjetivos que la caracterizaban.

Agradezco a mi amiga Gabriela Swistun por ser mi guia y mi fuerza cuando quiero bajar los
brazos y ser mi compafera de equipo. A Juan Jaeger por estar conmigo en los afios mas duros de
mi vida, apoyandome. A mis compafieras de trabajo Mariela Mendoza, Nuria Garay y Bettina Flores
por ser parte de mi actualidad, de compartir tantas alegrias y tristezas, son gran parte de mi soporte
y por acompafiarme en este crecimiento. Al estudio Smilges por el conocimiento que adquiri en
estos afnos de trabajo y crecimiento profesional. A mis amigas las de siempre, porque de alguna
manera todas sumaron un aporte a mi vida, siendo todas profesionales, también fueron una fuente
de inspiracion para seguir estudiando. A mi tia Mara, por estar presente en estos Ultimos afios mas

duros de mi vida.

A mi compafiero, mi amor, Alejandro Ferreiro por brindarme contencidn, esfuerzo, dedicaciéon y

energia plena en este ultimo afio, por apoyarme incondicionalmente.

Agradezco a todos ellos, por los valores que me ensefiaron, cada uno dentro de sus
posibilidades, porque sin ellos no hubiese sido el mismo camino, ni el mismo resultado. Ni muchos

menos... no hubiese llegado a concretar este ciclo de mi vida.

A mi tutor, a mis profesores y autoridades de la Universidad, a todos los que colaboraron con mi
formacion profesional y como ser humano. Por el conocimiento brindado y la guia en esta etapa
universitaria. A la profesora Maria Hinojosa por ser tan apasionada en su deber de ensefiarnos y

por su disciplina.

Ailin Sol Salas - Legajo:13.042 Péagina 6



UNIVERSIDAD DE FLORES — CONSULTORIA DE EMPRESA
FAMILIAR

AILIN SALAS - ENERO DE 2020

A la empresa Pidemar S.R.L. por permitirme acceder, analizar, estudiar y evaluarla,
depositando la confianza y el respeto por el trabajo mutuo. Contemplando mis andlisis y mis

apreciaciones.

En honor a mis abuelos, mi maméa y mi pap4, lastima que no les pude conceder la entrega de

esta tesina en vida.

Agradezco y honro la memoria de mis ancestros. jGracias por tanto!

Resumen ejecutivo.

Como corolario de mi carrera de contador publico, he decido finalizarlo con este trabajo de
consultoria de una empresa familia. En la presente consultoria, que he efectuado de manera
integral de toda la organizacion, de una empresa dedicada al rubro Metallrgico, creada hace 63
afios. La direccion siempre ha estado a cargo del socio fundador, pero acompafiado por distintos
integrantes de la familia. Desde el afio 2018 que fueron ganando su lugar los nietos del fundador,
actualmente la misma se encuentra en manos de la tercera generacion tras la partida del socio
fundador, tras duros momentos en la pandemia que arraso con gran parte de la familia. Habiendo
pasado por momentos tensos en los lazos familiares y de poca comunicacion a lo que refiere la

empresa familiar.

Con motivo del cambio generacional se ven reflejados varias complicaciones en la empresa
familiar. Se me informa que la empresa viene teniendo inconvenientes en cuanto a discusiones,
falta de unificacion, distintas visiones sumado a la desactualizacion y falta de cambios en la
organizacion. Dando como resultado mal clima laboral, enojos, tension, incertidumbre y ganas de
no continuar con el proyecto. Esto se traslada no solo a los miembros de la empresa familiar
también al ambito familiar con el resto de los integrantes que decidieron no trabajar en la misma.
Las areas de gerencia y administrativo no logran revertir esta situacion y encontrar un punto de
equilibrio y de tranquilidad con este contexto. También se comenta la falta de sistemas y cambios

dentro de la organizacion.
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Decido comenzar con el trabajo de consultoria con el objetivo de analizar la empresa de
manera integral, alcanzar una comunicacion asertiva, lograr una vision compartida y profundizar en
el area administrativa. Para ello he buscado establecer prioridades y compromisos, analizar el

proyecto a futuro, evaluar las formas de interaccion e indagar en los circuitos de trabajo.

Para llevarlo a cabo he efectuado como metodologia contactdndolos a sus integrantes por
mail, comunicacion telefénica, video llamadas, pactando reuniones y visitas a la organizacion,

finalizando con las entrevistas y encuestas.

Tras los resultados detectados en lo relevado se profundiza en las siguientes variables:
estructura organizacional, clima laboral, visidbn, comunicacion, liderazgo, profesionalizacién e
innovaciones, indagando en los principales problemas de estos factores. Sin dejar de remarcar que
son factores que se interrelacionan entre si, analizar un factor conlleva a interactuar con otros

factores.

He detectado que tienen un buen feedback al determinar formas de trabajo en lo diario,
tienen circuitos y se organizan por prioridades, en la forma de reorganizarse ante la necesidad de
concretar un trabajo, pero lo mismo no ocurre en el ambiente en el que trabajan. Hay directivas en
la forma de trabajar, pero son consensuadas. En el area administrativa pasa algo similar, tiene un
circuito de trabajo predeterminado, se trabaja a mano alzada porque no cuentan con un sistema.
Cuentan con objetivos diarios, vinculado a los trabajos, pero no cuentan con objetivos estructurales

o de la organizacion en si.

Hay una evolucion en cuanto a la forma de interaccibn con los empleados y la
comunicacion, pero se trata de seguir con la misma forma de trabajar que lo hacian con el
fundador. Tienen una buena comunicacioén, pero les cuesta ponerse de acuerdo, esto no ocurre
con los lazos familiares fuera de la organizacién, con respecto a los temas vinculados a la empresa

familiar.

No cuentan con una actualizacién de las maquinas, las mismas son Utiles, pero es un tema
qgue ha resaltado en las entrevistas y las encuestas. Hay varias areas para reforzar o servicios a

adquirir como marketing, un area comercial, sistematizacion del sector administrativo, servicios de
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seguridad e higiene, capacitaciones con nuevas maquinas con una mirada al futuro, con un analisis
de la posibilidad de efectuar trabajos en produccion. Ampliando sus capacidades y sus recursos,

saber con qué herramientas cuentas y como adquirirlas.

En el diagnostico he reflexionado sobre la principal variable que es la falta de objetivos y la
falta de vision, que arrastran el resto de la problematica y generan desalineacion del resto de las
variables, ese des-fortalecimiento de la estructura, debilita a toda la organizacién. A pesar de la
cantidad de afios que se mantuvo la empresa en pie no cuenta con una estructura organizacional
construida, ni con una visién a futuro, mucho menos con planeamientos y estrategias para su
alcance. He notado, se mantienen sin un rumbo ni un proyecto a alcanzar, trabajan resolviendo
inconveniente y prioridades diarias, pero no van mas alla de la diaria. Eso brinda como
consecuencia un estancamiento en la situaciébn actual. Aparejado con la consecuencia de

desmotivacion, falta de cambios, falta de creacién de &reas nuevas o formas de trabajo.

La marcada falta de acuerdos o propuestas nuevas ya sea de nuevos trabajos, nuevos
clientes, conseguir alianzas con los clientes y proveedores, llegada a universidades para adquirir
otro tipo de intercambios o pasantias. Posibilidad de evaluar formas de financiamiento, planearlos,

ponerse metas para alcanzarlos.

La empresa familiar, se encuentra en un momento crucial para encauzar y encaminar

energias hacia esa mirada de futuro.

Con todo lo evaluado he enumerado varias propuestas y formas de encausar el futuro de la
organizacion. Determinando prioridades con planes a corto y largo plazo, para concretar estos

hechos. Algunas de ellas son:

e Promover la mejora de las capacitaciones de los miembros de la organizaciéon tanto para
fortalecer areas desfavorecidas, como para ampliar recursos dentro de la organizacion.

e Buscar la posibilidad de unos pequefios cambios/ajustes desde las mejoras en las areas de
las maquinas de trabajo hasta buscar nuevas opciones de financiamiento y posibilidad de
hacer trabajos en produccion. Vinculos laborables para fomentar acuerdos.

e Pequefias mejoras en las &reas de trabajo. Replantear el orden del almacenamiento y la
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limpieza del taller en su conjunto, segmentando por areas y plantear plazos por sector.

e Implementar en el corto plazo un sistema administrativo.

¢ Implementar una pagina web.

e Ordenar en prioridades los gastos a cubrir y proyectando los recursos gue necesitan para
alcanzar las metas

e Hacer arreglo comercial para brindarle a los clientes mas importante, alguna variedad de

servicio continuo.

¢ Reuniones internas de la gerencia, areas de las organizacién y reuniones con los familiares
dentro y fuera de la organizacion.

Una vez hecho esto, crearia la mision y la visibn de la organizacion, de la mano de los

objetivos, que tengan una coherencia y una correlatividad con ello.

Consideraciones generales:

En la presente consultoria, se vera manifiesta la dificultad de lograr la continuidad de la
empresa de generacion en generacion. Las problematicas sobre comunicacion, relaciones entre los
miembros, vision, objetivos, metas, administracion, sentido de pertenencia y estructura, las cuales

son creadas por los cambios de generacion, seran tratadas en este trabajo.

A lo largo de esta tesina, he expuesto la manera en que una problematica desencadena
otra. Al cambiar las generaciones, las maneras de comunicarse también cambian como asi también
los vinculos que se generan. A su vez, se hara notable la falta de visién sistémica generando la

ausencia de objetivos y metas concretas.

Ser parte de la familia, permite realizar un mejor andlisis de las causas que generan las
tematicas mencionadas anteriormente y estar empapada del contexto familiar. En efecto, he
logrado integrar e interpretar cada punto de vista, accediendo a las opiniones de todos sus

miembros y tratando que se unifiquen todas sus metas.

Mantengo un vinculo constante con sus integrantes y con la organizacién, que me permiten
penetrar en la realidad de la sociedad y la perspectiva de cada componente. Conservo una

integracion en el escenario de la empresa constantemente, permitiéndome acceder a las opiniones
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de todos sus miembros, tratando de que unifiquen sus objetivos.

En sintesis, busco6 obtener un diagnéstico preciso a los efectos de brindar un asesoramiento
profesional para conseguir la eficiencia en las distintas areas que se encuentran afectadas por los

inconvenientes surgidos al respecto.

Mi trabajo consta por medio de recopilacion de informacién, procesarla y analizarla
eficientemente, generando un analisis organizacional con un enfoque distinto en funcion a las
necesidades de la empresa dedicada a la actividad metallrgica con el fin de reestructurarla. Un
analisis integral basandome en los conceptos basicos, en el marco teérico y lo analizado por
distintos autores para examinar, diagnosticar y dar un material a la empresa que los ayude a
afrontar la problematica que se detecta. Entender dénde estan situados y hacer frente a los
conflictos detallados por el gerente, buscando profesionalizar la organizacion. Tomar hechos

aislados, lograr unificar y brindar un eje.

Alcance/ limites del trabajo.

El alcance de la presente consultoria abarcard el andlisis integral de una empresa de mi
familia. La misma se dedica desde sus comienzos al rubro metallrgico. Su direccién se encuentra a

cargo de dos nietos del fundador, un gerente y una responsable de la administracion.

Tengo acceso a toda la organizacion, a los familiares que actualmente no trabajan en la misma,
pero han formado parte en alguna etapa de la organizacion. Estos componentes son las futuras
herederas, al gerente actual, a la empleada responsable de llevar adelante el duro camino de la
supervivencia de la empresa junto con ambos empleados operarios. Poder ampliar el campo de
observacién contemplando la perspectiva de toda la familia. El trabajo de consultoria sera realizado

para la empresa PIDEMAR S.R.L, GUnicamente.

Cabe destacar que, el andlisis no incluird aspectos financieros ni econémicos. EI mismo
tendrd un enfoque organizacional de acuerdo al pedido del gerente. Es decir, la temética del
diagnédstico se centrara en la comunicacion, cambios de generacion, visién, administracion y

estructura.

Ailin Sol Salas - Legajo:13.042 Pagina 11



UNIVERSIDAD DE FLORES — CONSULTORIA DE EMPRESA
FAMILIAR

AILIN SALAS - ENERO DE 2020

Finalizado el mismo, presentaré propuestas de mejoras a través de un plan de accién con

pautas a seguir.

Objetivos generales del presente informe.

v Analizar e investigar la empresa familiar Pidemar SRL de forma integral. Auditar que tipo
de estructura organizacional contempla la empresa. Como se distribuyen los trabajos y
la forma de interactuar entre las areas. Como son los objetivos de la misma y que accién
toman para concretarlo. Estudiar como son sus prioridades y que tipo de evoluciones

tienen.

v'Alcanzar una comunicacién asertiva. Ampliar el grado de opinién consensuada, no solo
del dia a dia, sino del compromiso integral. Proponer reuniones de estado de evolucion
de las metas y deseos de donde se quiere llegar. Generar un espacio de debate,
compromiso, liderar el futuro con empatia, conciencia y armonia. Mejorando clima

laboral y convenio.

v' Lograr una visién compartida. Aumentar los escenarios de los posibles futuros de la
organizacién. Encausar las metas a alcanzar. Reprogramar una vision contemplando las
perspectivas de cada integrante. Capacitarse, ganar recursos para incrementar

capacidad y posibles nuevos escenarios.

v' Realizar un examen exhaustivo del area administrativa. Implementar mejoras, sector
mas independiente con mayor compromiso e interaccién con el trabajo operativo.
Generar enfoques nuevo comerciales con enfoques de calidad y servicio continuos con
los clientes. Crear una sistematizacion, que le cree un acceso virtual y constante desde
cualquier lado. Generar lazos nuevos financieros charlados con la gerencia. Buscar
cambio e innovacion. Hacer controles sectorial y evolucion de las metas a alcanzar,

delegar funciones.

Objetivos especificos del presente informe.
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v' Evidenciar las prioridades y los compromisos de la parte gerencial, administrativa y operativa,
incluyendo las herederas. Organizar la estructura de la empresa familiar. Fortalecer y corregir
los aspectos débiles, mantener las fortalezas, afrontar las amenazas y explorar oportunidades.
Innovar en aspectos financiero. Buscar formas de alcanzar nuevos recursos y acuerdos

favorables.

v Crear vision a largo plazo, visualizar una proyeccion en el tiempo. Unificar la mirada para
encausar energias. Armar objetivos, buscar planificacion, estrategias y un plan de accién
concretando los tiempos de ejecucién, para alcanzar los mismos. Que sean alcanzables, pero

no de facil acceso, simple, posibles y compartidas.

v" Reconocer las formas de interaccion entre los miembros que conforman la empresa.

Ampliando capacidades y buscando un intercambio constante de opiniones.

v Indagar sobre los circuitos de trabajo operativo y sobre todo administrativo. Mejorando
aspectos en la labor diaria, tanto en los circuitos, como en la distribucién junto con las

responsabilidades de las funciones. Buscar capacitaciones interactivas

Metodologia utilizada.

En esta consultoria una de las estrategias metodologicas que se utilizara es la recopilacién de

informacion a través de: entrevistas y encuestas.

Por medio de e-mails y llamados telefonicos contactaré al area administrativa y gerencial para
concertar fechas y horarios de realizacion de las entrevistas. Ademas, solicitaré a dichas areas el

contacto de las herederas del fundador, que también seran entrevistadas.

Entrevistas: las mismas seran telefénicas, de modalidad denominada “zoom”. En un contexto
de pandemia, la jornada laboral es reducida, por ende, la disponibilidad también. Es asi que, se
realizara este tipo de entrevista por ser una forma mas sencilla y rdpida que la entrevista personal,
ya que se aprovechan mejor los tiempos de las personas involucradas, entrevistador y

entrevistado.
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Cada entrevista se realizara de forma individual compuesta de preguntas abiertas, cerradas y
mixtas. Por un lado, el fin ser4 conocer las maneras de manejarse en el trabajo cotidiano que
tienen el gerente, Salas Emiliano, y la administrativa, Salas Mirna, quienes son los pilares en esta
organizacion. Por otro lado, serdn entrevistadas las herederas de la empresa, D" Martino Silvia y
D Martino Miriam, acerca de sus miradas hacia la sociedad. Si bien aquellas se encuentran ajenas
a la operatoria diaria, es necesario que participen y planteen su mirada. De esta manera, se
buscara detectar la forma en que las mismas pueden influir en el futuro de la empresa y a su vez
en su vision, tratando de descubrir si ésta es compartida entre los implicados en las entrevistas
realizadas. Ademas, en cada entrevista abordaré preguntas con el propésito de vislumbrar el
conocimiento que tienen los responsables de PIDEMAR sobre organizaciones, profesionalizacion,

innovacién y la comunicacion.

Para llevar a cabo la encuesta le solicitaré a la administrativa la difusion de la misma al

personal.

Encuesta: la realizaré de forma an6nima y virtual a los empleados con el fin de evidenciar si sus
apreciaciones acerca del manejo de la organizacion concuerdan con el accionar cotidiano que
afirman tener sus empleadores en las entrevistas realizadas. Asimismo, respecto de esto ultimo,
haré hincapié sobre un eje tan relevante como es la comunicacién en una organizacion y el

ambiente de trabajo.

Curriculum vitae del consultor:

SALAS AILIN SOL
29 de Julio de 1986

ailinsalas@yahoo.com.ar

Formacion Académica:

-Estudiante de Ciencias Econdmicas, en la Universidad de Flores. (Finalizando tesina).
- Capacitacion de Tango Contabilidad, sueldos | y II. Brindado por la U.B.A. (Cede Paternal).
- Capacitacion de Microsoft Word, Microsoft Excel, Microsoft Power Point, Corel Draw, Outlook

Express, entre otros. Brindado por la U.B.A. (Lavalle 2553).
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- Titulo de Bachiller Mercantil, Colegio Madre Del Buen Consejo (Avenida De los Corrales
7351).

Experiencia profesional:

Estudio contable Smilges desde 06-2011 hasta la actualidad:

- Cargo: Analista contable:

- Manejo de sistemas: Bejerman instalado y online (Onvio), Colppy, Ipn software entre otros.

- Liquidaciones: IVA, Ingresos brutos (locales y convenio), leyes y cargas sociales (CCT
Comercio, metallrgica, publicidad y gastronémicos), copiado de libro sueldos y contables. Agentes
de recaudaciéon, empleadas domésticas, régimen de compras y ventas, seguridad e higiene (varios
municipios). Regimenes Informativos mensuales, cuatrimestrales y anuales (bienes personales
acciones y participaciones, sujetos vinculados, declaracion jurada anuales de ingresos brutos,
precios de transferencia, rentas de Misiones y de Tucuman).

- Descargos, manejo de fiscalizaciones, requerimientos, mandamientos de intimacion, atencién
de juicios, tramites en general e inscripciones en general.

- Declaraciones juradas de Ganancias, ganancia minima presunta de personas de existencia
juridica, informe para fines fiscales, conciliacién de todas las cuentas para el balance, ajuste por

inflacion y confeccion balance.

Estudio contable Ivanko Drago Julio desde 04-2008 hasta 06-2011:

- Funciones desempeiiadas: Manejo del sistema Bejerman y memo Soft.

- Liquidaciones de: IVA, Ingresos brutos, leyes y cargas sociales (CCT Comercio). Regimenes
Informativos mensuales, cuatrimestrales y anuales (Bienes personales acciones y participaciones,
empresas constructoras, anuales de Ingresos brutos, CITI). Agentes de recaudacion. Ganancias y
bienes persona de existencia humana.

- Inscripciones, tramites, exenciones.

- Manejo de despachos y registraciones.

Estudio contable Di Fonzo Radom y Asociados desde 06-2005 hasta 04-2008:

- Manejo del sistema Software.
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- Liquidaciones de IVA, Ingresos Brutos, previsionales. Regimenes Informativos mensuales y
anuales. (Impuestos Internos, CITIl, Bienes personales acciones y participaciones, empresas
constructoras, DDJJ Anuales de Ingresos brutos). Agentes de recaudacion. DDJJ Ganancias y
bienes de personas de existencia humana.

- Manejo de la contaduria de Rodo Hogar S.A.

Productor: Villanueva seguros desde 05-2004 hasta 05-2005:
- Atencion a Clientes.

- Denuncias de Siniestros.

- Venta de Seguros.

- Tareas Administrativas.

Es oportuno destacar, que los cuatro empleadores detallados anteriormente constituyen

empresas familiares.

Marco Teorico.

Organizaciones.

Edmundo J.E. Couceiro (2001), menciona que una organizacion es cuando dos 0 mas personas
se unen para alcanzar un objetivo comun brindando un nucleo social, estable y formal, concibiendo

una estructura y aplica recursos para lograr sus propositos.!

En cambio, para Edgar Schein “define a una organizacién como la coordinacién planificada de
las actividades de un grupo de personas para procurar el logro de un objetivo o propdsito explicito y
comun, a través de la division del trabajo y las funciones, y mediante una jerarquia de autoridad y
responsabilidad”. (Press, 2013, p. 59)?

“[...] Las organizaciones son consideradas sistemas sociales. Sistemas
porgue todas sus partes (0 miembros) estan ligadas entre si e interactdan en
forma permanente dandole identidad y cohesion, sea una empresa, una familia

o una empresa familiar; sociales, porque estan formadas por personas.

lEdmundo J.E. Lépez Couceiro. 2001. Gestién y costos. Capitulo 2. El control de la gestiéon empresaria
2Eduardo Press. Granica. 2013. Empresas de familia. Capitulo: Las organizaciones. Las empresas.
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La consecuencia practica de esta vision sistémica es ver los fenbmenos
gue suceden no en forma aislada sino como parte de procesos integrados en
un todo. Lo que sucede en un rincon, tarde o temprano, influird en otro, aunque
sea lejano, del anterior y viceversa. Esta vision permite ampliar el campo de
observacién y comprender fendmenos que de otra forma resultarian
incomprensibles. El pensamiento sistémico es una herramienta muy util para
intervenir en las consecuencias de las premisas recién descriptas.” (Press,
2013, p.21)3

Senge hace mencion del concepto de visibn sistémica y a otros cuatro conceptos mas,
conocido este mencionado como la quinta disciplina de aprendizaje, distinguiendo a una

organizacion inteligente. *(Senge)* Detallo a continuacién cada una de estas disciplinas:

“1) El “dominio personal” es la disciplina del crecimiento y del aprendizaje
personal. Trasciende tanto las competencias como las destrezas, aunque se
basa en ellas, y trasciende la apertura espiritual, aunque requiere crecimiento
espiritual. Significa abordar la vida como una tarea creativa.

Aqui interesan, ante todo, las conexiones entre el aprendizaje personal y el
aprendizaje organizacional, los compromisos reciprocos entre individuo y
organizacion, el espiritu especial de una empresa constituida por personas

capaces de aprender.

Las organizaciones solo aprenden a través de individuos que aprenden. El
aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje de la organizacion. Pero sin
aprendizaje individual no hay aprendizaje organizacional. De este modo,
asegura Senge, “aprendizaje” no significa adquirir mas informacion sino
ampliar la capacidad para producir los resultados que deseamos.

2) Peter Senge nos introduce en el concepto de ‘modelos mentales”
describiéndolos como supuestos hondamente arraigados, generalizaciones e

imagenes que influyen sobre nuestro modo de comprender el mundo y de

3Eduardo Press. Granica. 2013. Empresas de familia. Introduccién.
“peter Senge. Recuperado de: https://contractworkplaces.com/web/la-organizacion-inteligente/
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actuar dentro de él. El problema no radica en que sean atinados o erréneos
sino en que son tacitos, y la mayor parte de las veces no son conscientes y
nos arrastran a la inercia impidiendo el aprendizaje.

Muchas ideas originales fracasan porque los nuevos modelos chocan con
imégenes internas profundamente arraigadas acerca del funcionamiento del
mundo, las cuales nos limitan a las formas conocidas de pensar y de actuar.
Por eso, la disciplina de manejar los modelos mentales promete ser una

herramienta fundamental en la construccion de las organizaciones inteligentes.

3) Construccién de una visibn compartida: La capacidad para generar una
imagen del futuro que sea capaz de crear metas y valores que sean
profundamente compartidos y que logren unir a la gente en torno a una
identidad y a una aspiracibn comun es una idea que ha inspirado a la mayor

parte de las organizaciones.

La vision compartida es fundamental para la organizacion inteligente
porgue brinda concentracion y energias para el aprendizaje. Debe partir de las
propias pautas internas de excelencia para ser capaz de elevarse por sobre las

visiones personales.

Por ello es necesario abandonar la nocion tradicional de que la vision se
proclama desde los altos mandos o que se origina en los procesos de
planificacion institucionalizados de la organizacion. No hay organizacion
inteligente sin una visibn compartida que fije una meta a alcanzar. La
excelencia de esta meta impulsara el compromiso de la gente, nuevos modos
de pensar y de actuar, y hara a la vez de timén para mantener el rumbo del

proceso de aprendizaje.

Una compafiia donde la gente profese un compromiso genuino con su
visidn, sentencia Senge, estara muy por delante del resto de las

organizaciones tanto en productividad como en optimizacion de costos.

4) Aprendizaje en equipo. Cuando los equipos aprenden de verdad no solo

generan resultados extraordinarios, sino que sus integrantes crecen con mayor

Ailin Sol Salas - Legajo:13.042 Pagina 18



UNIVERSIDAD DE FLORES — CONSULTORIA DE EMPRESA
FAMILIAR

AILIN SALAS - ENERO DE 2020

rapidez. Sin embargo, un grupo de individuos talentosos no necesariamente
formara un equipo inteligente. Los equipos inteligentes aprenden a aprender en

conjunto.

La disciplina del aprendizaje en equipo comienza con el dialogo: la
capacidad de los miembros del equipo para “suspender los supuestos” e

ingresar en un auténtico “pensamiento conjunto”.

El aprendizaje en equipo es vital porque la unidad fundamental de
aprendizaje en las organizaciones modernas no es el individuo sino el equipo.
En este sentido, Senge es categoérico: si los equipos nho aprenden, la

organizacién tampoco puede aprender.

5) Pensamiento sistémico. Desde la vision de Peter Senge los negocios,
como otras empresas humanas, también son sistemas; estan ligados por
tramas imperceptibles de actos interrelacionados. Como nosotros mismos
formamos parte de esa urdimbre, es doblemente dificil ver todo el patron de

cambio.

Muy por el contrario, solemos concentrarnos en imagenes congeladas, en
partes aisladas del sistema, y nos preguntamos por qué nuestros problemas
mas profundos nunca se resuelven. El pensamiento sistémico que plantea
Senge es un marco conceptual, un cuerpo de conocimientos y herramientas
que se ha desarrollado en los Ultimos cincuenta afios para que los patrones
totales resulten mas claros y, por ende, para ayudarnos a

modificarlos.”(Senge)®

Asi mismo se puede observar lo fundamental que es tener una vision sistémica para conocer la

estructura, puntualizando en el quinto concepto, segun el enfoque del autor Senge:

“El pensamiento sistémico es la actividad realizada por la mente con el fin
de comprender el funcionamiento de un sistema y resolver el problema que

presenten sus propiedades emergentes. Es un modo de pensamiento holistico

SPeter Senge. Recuperado de: https://contractworkplaces.com/web/la-organizacion-inteligente/
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gue contempla el todo y sus partes, asi como las conexiones entre éstas

(Estudia el todo para comprender las partes).

El pensamiento sistémico integra el pensamiento creativo, el estratégico y
el control para lograr que los proyectos se lleven a la practica. El pensamiento
sistémico va més alla de lo que se muestra como un incidente aislado, para
llegar a comprensiones mas profundas de los sucesos. Es un medio de
reconocer las relaciones que existen entre los sucesos y las partes que los
protagonizan, permitiéndonos mayor conciencia para comprenderlos, vy

capacidad para poder influir o interactuar con ellos.

La evolucién de la Teoria de Sistemas aplicada a la empresa tiene un claro
exponente actual con su aplicacion de la Dinamica de Sistemas a la Empresa
de acuerdo a modelos No Lineales. La empresa de mayor éxito sera algo
llamado organizacion inteligente, la capacidad de aprender con mayor rapidez
gue los competidores quiza sea la Unica ventaja competitiva sostenible"
(Senge, 1990).°

Uno de los problemas mas frecuentes para Eduardo Press, es por no percibir la interaccion

existente, tratar los conflictos de una manera aislada en vez de sistémica. (Press, 2013, p. 56)’

Retomando lo que dice Senge,

“l...] permite lo que él (y su equipo) llama "metanoia™: "... desplazamiento
mental o cambio de enfoque, transito de una perspectiva a la otra". Metanoia
viene literalmente de meta (més alld) y noia (de la mente): trascendencia, v,
aunque el catolicismo lo tradujo como "arrepentimiento”, los gnosticos antiguos

lo concebian como el despertar de la intuicion compartida y del conocimiento

®Peter Senge. 1990. La Quinta disciplina. Recuperado de:
https://pmalinkedin.files.wordpress.com/2011/05/pensamiento-sistemico.pdf

’Eduardo Press. Granica. 2013. Empresas de familia. Capitulo Las organizaciones. Las empresas.
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directo de lo mas elevado. Este concepto contiene, para Senge, el significado
mas profundo del término "aprendizaje" (Senge, 1990, 23).”®

Se trata de sistemas que funcionan en una dinamica, que se van reacomodando, no es lineal, ni
estructurado. Lo que llama Organizacion inteligente es la organizacion que aprende, pero no de
aprender a adaptarse sino de un cambio de enfoque, basdndose en lo creativo, con un punto de
vista humano, capaz de sobreponerse a la dificultad es con un aprendizaje continuo. Buscando
aprovechar las capacidades de su gente, con una organizacion descentralizada y no jerarquico.

Apuntando no solo a lo material, sino al crecimiento personal y el bienestar.

Mintzberg define a la estructura de la organizacién como “el conjunto de toda las formas en que
se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo luego la coordinaciéon de las mismas”
(Mintzberg, 1989, 26)9

Familia.

En el diccionario la palabra “familia” hace referencia a descendente y ascendente vinculados
por parentesco sanguineo o por lazos politicos.’® Sumado a ello la familia de por si con sus lazos
de consanguinidad y de afinidad es compleja, hay diferentes posturas adicionandole a ello la
alianza que arman con sus pareja. Junto con el correr diario de la vida cotidiana y roces que se van
generando se hace una cadena con los tejes de cada unién, junto con sus costumbres, ideas,
acuerdos, conductas y expectativas de uno y en relacion con el otro. Teniendo en cuenta los
lugares que ocupan cada miembro de la familia dentro de la organizacion. El resultado de todo esto

hace que este sistema sea particular, singular cada familia.

8Peter Senge. 1990. La Quinta disciplina. Recuperado de:
http://www3.uji.es/~agrandio/apu/5disc.htm

9 Mintzberg. Hace referencia Juan Jose Gilli. Editorial Granica. 2005. Disefio Organizativo,
estructura y procesos. Capitulo 2.

10 Recuperado de:
https://www.google.com/search?sxsrfi=ACYBGNSec8fCVhNLi4kewxmbD2s8L7U5fA:156977095115
4&q=Diccionario&stick=H4sIAAAAAAAAAONQesSoyS3w8sc9YSmMEFSWIOXmOU4uLzL OjNc8IMLsn
Mz0ssarTiUGJILLAY1MbTkWcTKDRRPBotn5gMANTZuy TwAAAA&zx=1569772130908#dobs=famil
ia
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“El sistema familiar cumple minimamente las condiciones para que sus
miembros puedan desarrollarse, de una manera armonica, fisica, emocional,

intelectual y socialmente.” (Press. 2013, p.38)11

Es necesario introducir el término familia funcional que es la capacidad de satisfacer las
necesidades materiales de alimentacion, techo, salud, educacién y diversion de sus miembros con
la caracteristica del sentido de humor de este tipo de familias. Varian en como enfrentan y
solucionan sus problemas a diferencia de las familias no funcionales. Buscando efectuar cambios
para obtener nuevo equilibrio, guardando distancia optima entre sus miembros. Sino es comudn caer
tension, desborde, la convivencia se hace agotadora. Cualquier familia puede volverse funcional y
viceversa. No se trata de ir contra lo que no es funcional, sino justamente de emprender nuevas
experiencias, por medio del cambio y posibles escenarios Conociendo el funcionamiento de la

familia y sus conflictos. (Press, 2013, p. 38 hasta 47)*?

“El alargamiento en la expectativa de vida y su consecuente prolongacion
de la vida activa hacen que, en muchas ocasiones, la gente se sienta
desbordada por la cantidad de obligaciones y responsabilidades, y que por
evitar la culpa del incumplimiento de los mandatos culturales las toman a su
cargo, aunque la mayoria de ellas sea poco eficaz”. (Eduardo Press. 2013,
p.29)1

Junto con la resistencia al cambio escudandose con la expresion “las cosas se hicieron
siempre asi”, es inevitable pensar a la familia sin que venga de la mano sus problemas, la cuestion
es buscar las herramientas para transitar los problemas sacandole provecho para crecer y de

superarse.

Empresas familiares.

Es primordial destacar lo expuesto por Eduardo Press “Una familia que maneja una empresa no
es una familia comudn, y una empresa que es manejada por una familia no es una empresa comun
[...]" (2013, p.14)*

"Eduardo Press. Granica. 2013. Empresas de familia. Capitulo La familia.
2Eduardo Press. Granica. 2013. Empresas de familia. Capitulo La familia.
13Eduardo Press. Granica. 2013. Empresas de familia. Capitulo La familia.
¥Eduardo Press. Granica. 2013. Empresas de familia. Introduccion.
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Las empresas familiares se caracterizan por ciclos vinculado con la edad del fundador y con la
etapa de su vida en que se encuentre, encuadrandose con la estapa de la organizacién, de
madurez, requieren de una cronologia. 1) Etapa de independizacion, de emprendimiento. 2) etapa
gue el proyecto es viable donde la estructura comienza a ampliarse, planes estrategicos y nuevas
generaciones. 3) etapa de madurez, deseos y miedos del futuro de la empresa. 4) Objetivos de
expandirse. (Eduardo Press. 2013, p.75 al 82)*°

Es decir que las empresas familiares resaltan del resto de las empresas ya que la propiedad y
la gestion de la organizacion la llevan a cabo las mismas personas que forman la familia y tienen
gue contar con determinadas caracteristicas. Una lucha por mantener la empresa y la familia “. El
contexto familiar ofrece una sensacién de pertenencia y aceptacion que contribuye a desarrollar la

identidad personal y la autonomia. [...]” (Eduardo, 2013, p.38)'¢

Algo en gque no tiene que olvidarse “Es un error pensar que Unicamente influyen en la empresa
los miembros de la familia que trabajan en ella y dejar de lado a los que solo son propietarios, o
futuros propietarios, o tengan un interés politico, etcétera.[...]”.(Eduardo, 2013, p.160)!’, teniendo

en cuenta que siempre es interesante lo que se puede aportar con otra optica o enfoque.

Sofia Quillici, publica en la revista El Cronista que, las empresas familiares encabezan las
actividades econdmicas en la Argentina. Lo cual, evidencia el peso que tienen las empresas

familiares en nuestro pais y su dimensién. También expresa:

“Hay un momento en toda compafiia familiar en donde lo inevitable sucede: las
nuevas generaciones asumen el rol de mando. Las diferencias de vision segun
los plazos y los objetivos que se quieren lograr y cémo, asi como las
responsabilidades que se asumen y el rol que se adjudican, se convierten en
los principales desafios a afrontar. Del total de empresas que existen en
nuestro pais, el 90% son empresas familiares, mueven el 70% del empleo

privado y generan el 68% del PBI. Sin embargo, apenas el 4% sobrevive a la

SEduardo Press. Granica. 2013. Empresas de familia. Capitulo La empresa familiar.
8Eduardo Press. Granica. 2013. Empresas de familia. Capitulo La familia.

"Eduardo Press. Granica. 2013. Empresas de familia. Capitulo Salud y continuidad de la
empresa familiar.
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tercera generacion y apenas el 1% a la cuarta, segun datos del Club Argentino
de Negocios Familiares (CANF).”(Quillici, 2018)*2

Estas cifras le podemos agregar con respecto a la Argentina, segun lo detallado por
Eduardo Press:

[...] EI 70% de firmas de familia desaparece en cada generacion. El 85% de
los fundadores tienen entre 26 y 28 afios en el momento de crear su empresa. El
8% de quienes emprenden estas actividades son mujeres. Entre los 53 y los 57
afios del fundador vive una crisis. En ese momento, los hijos suelen definir si
van a trabajar en el negocio familiar (el 86%) o si prefieren desarrollar su carrera
lejos de la tutela de los padres (el 14%).

En el resto del mundo: El 75% de las empresas familiares transitan la primer
generacién; el 16% transitan la segunda generacion; el 8%, la tercera, y solo el
1% llega a la cuarta generacion (IESE, Gallo 1998)”(Eduardo, 2013, p.22)%°

Las empresas familiares no solo son una fuente esencial en nuestro pais, pueden ser que no
sean las mas importantes, pero sin duda colaboran con impulsar la economia. Sumandole a ello

gue son organizaciones complicadas, como menciona Jorge Omar Hambra (2018)

“Hay que tener en claro que triunfar en la empresa familiar es mucho mas
complejo que lograr el éxito en cualquier otro lugar. Esto significa que la
integracion generacional no es un hecho espontaneo, sino que es necesario
producir las condiciones adecuadas para que sea eficiente y se logre alcanzar
el éxito”.(Hambra, 2018)20

1830ofia Quilici, 2018. El Cronista. Empresas familiares. El avance de la nueva generacion.
Recuperado de: https://www.cronista.com/pyme/negocios/Empresas-familiares-el-avance-de-la-
nueva-generacion-20181129-0003.html

%Eduardo Press. Granica. 2013. Empresas de familia. Introduccion.

230fia Quilici, 2018. El Cronista. Empresas familiares. El avance de la nueva generacion.
Entrevista al autor Hambra. Condiciones Idéneas. Recuperado de:
https://www.cronista.com/pyme/negocios/Empresas-familiares-el-avance-de-la-nueva-generacion-
20181129-0003.html
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Para Peter Ducker “ la eficiencia consiste en hacer las cosas bien, es decir, optimizando la
relacion entre las entradas y las salidas. En su aceptacibn mas comun es la razén o relacion 6ptima

entre insumos y producto”. (Couceiro, 2001, p.19)%

“[...] el dia a dia de una Empresa Familiar y su particular funcionamiento,
obliga a contar con los llamados Campos de Trabajo. Estos son descripciones
del conjunto de responsabilidades y tareas esperables en pos de cumplir con la
demanda. La sistematizacion de los campos de trabajo como herramienta

permite:

1. Discriminar el campo de accién de la persona que lo ocupa.

2. Conocer qué tareas corresponden a cada campo, asi se evitan
superposiciones, omisiones y tiempo empleado por otros actores en tareas que

no son de su incumbencia.

3. Conocer qué habilidades, experiencia, conocimiento y perfil de
personalidad debe tener una persona para ocupar determinado campo de

trabajo.

4. Sistematizar las tareas para que los empleados optimicen el tiempo de

trabajo agregando valor a los procesos.

Cabe aclarar que los roles dentro de la familia evolucionan de modo distinto
a como lo hacen dentro de la empresa. Si una Empresa Familiar no cuenta con
campos de trabajo o no ha ideado un proceso para su incorporacion, es
probable que comience a padecer distintos conflictos.
Sera necesario entonces delimitar los campos de trabajo, asignar a personas
con las competencias técnicas y la personalidad afin a cada puesto. A su vez,

los miembros de la Empresa Familiar son los que deberan asumir el

2lEdmundo J.E. Lépez Couceiro. 2001. Gestién y costos. Capitulo 2. El control de la gestion
empresaria
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compromiso de trabajar para idear y respetar dicha delimitacion.”(Hambra,
2018)%2

Las decisiones que se tomen en una empresa familiar, no solo van a repercutir en la familia, en
el negocio y en personas vinculadas en estos sistemas con su cuota de responsabilidad. Buscando
la finalidad con el desarrollo de la sociedad y de sus integrantes, respetando los valores sociales y
personales. Que los fines sociales estén por encima de los econémicos, a esto se lo conoce como

responsabilidad social empresarial.(Press, 2013, p. 66 al 68)%

“Era (y es) necesario saber qué se quiere lograr, como se organiza el
trabajo para conseguirlo (plan), como reclutar, entrenar y ubicar a las personas
(con quien se cuenta), como crear buenas condiciones para que el trabajo o la
actividad se realicen (recursos), y estar atentos a las dinamicas internas y
externas para manejar los cambios.” (Press,2013, p.49).%*
Para ello debemos detenernos en los conceptos de misién, la vision, los objetivos y la

estrategia.

Press (2013) afirmo que la vision como la imagen mental del futuro deseado, es una
consecuencia de los valores del equipo que dirige la organizacién, lo que se quiere lograr. Es

necesaria que la misma se pueda proyectar en el tiempo, mas alla de la operativa diaria.2>

Kotter (1998) propone una regla util y elemental: “Si no puedes comunicarle la vision a
alguien en menos de cinco minutos y conseguir une reaccién que signifique compresion e interés,

no has terminado con esta etapa del proceso de transformacion”. (p.351)%°

22Jorge Omar Hambra. 2018. Empresas familiares. ¢Para qué definir un campo de estudio?
Recuperado del Blog: http://blog.canf.com.ar/empresas-familiares-para-que-definir-un-campo-de-

trabajo/

ZEduardo Press. Granica. 2013. Empresas de familia. Capitulo: Las organizaciones. Las
empresas.

24peter Senge. 1990. La Quinta disciplina. Recuperado de:
https://pmglinkedin.files.wordpress.com/2011/05/pensamiento-sistemico.pdf

Eduardo Press. Granica. 2013. Empresas de familia. Capitulo 7: Herramientas.
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La mision se la define como la razén de ser de la organizacion, lo que justifica su existencia,
por medio de objetivos concretos. No solo con una mirada dentro de la organizacion sino también
con una mirada y enfoque social, un foco en el afuera, desde sus clientes y sus necesidades, hasta

Su entorno.

“La mision de una empresa familiar es el principal motivo por el que se
trabaja todos los dias, el propésito fundamental que da coherencia al trabajo
Es el como se va a alcanzar la visién, describe los valores que la guian y que,
en definitiva, marcan su identidad, representan las casualidades y las
prioridades por las cuales los clientes van a elegir esta empresa.

Una empresa familiar que no posea mision ni vision corre riesgo de quedar

a la deriva y perderse en mares turbulentos.

¢, Cuales son las caracteristicas que definen la misién?

e Eslarazén de ser del negocio.

e Debe orientarse al negocio deseado marcando los valores del presente.
o Debe ser simple y clara en su enunciado.

o Debe ser adaptable a los objetivos concretos.

¢ Cuales son los beneficios de establecer una mision?

e Suministrar unidad de direccion que transciende las necesidades
individuales e integra a la familia como sostén del negocio.

e Fomenta un sentimiento de expectativas compartidas tanto para el
negocio como para la familia.

e Consolida valores mas alla del tiempo y de las generaciones.

e Proyecta sentidos de direccién y de valor que las personas ajenas a la
empresa y a la familia pueden identificar faciimente.” (Press, 2013, p.
194)%"

Es decir, la vision es el futuro deseadol/ideal, a largo plazo, mientras que la mision es a corto

plazo, su razén de ser, su presente.

%6Juan Jose Gilli. Editorial Granica. 2005. Disefio Organizativo, estructura y procesos. Capitulo
Metodologia de disefio.
2’Eduardo Press. Granica. 2013. Empresas de familia. Capitulo: Herramientas.
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Los objetivos es la accion para concretar la mision la cual sirve para medir el desempefio de
la empresa. Deben ser racionales, ldgicos, posibles, reales, cuantificables, alcanzables,
especificas, acotadas en un tiempo. Entonces deben:

“* Deben establecer un unico resultado a lograr.
* Comienzan con un verbo de accion (lograr, aumentar, participar,
desarrollar...)
* Tienen un plazo para su cumplimiento.
* Deben ser lo méas especificos y cuantificables posible.
* Deben ser coherentes con la misién de la empresa y de los demas
objetivos establecidos.
* Deben ser factibles de alcanzar para no provocar frustracion y falta de
motivacion.” (Press,2013, p.196).28
La estrategia es la orientacion para lograr los objetivos, serie de acciones planificadas, lo
gue nos va a permitir que la empresa sea distinta y genere una ventaja competitiva. Esta Ultima es
la que nos servira como guia de planeamiento. Si estos conceptos son plasmados en forma abierta
para toda la organizacién, es mas facil que sus integrantes sean conscientes de la meta y todo

fluya hacia ese fin, desde una dindmica mas coordinada y eficaz. (Juan José Gilli, 2005, p.171)*

Herrscher (2007) describe que el planeamiento es asegurarse de tener los recursos o de
saber donde estan en el momento de utilizarlos, del tipo y calidad que se necesita para hacer algo,
preparados y mantenidos. Planeamiento basado en premisas l6gicas, datos reales, que las partes
del plan mantenga una conexién entre si con los objetivos, que se pueda implementar. No
necesariamente tiene que ser abundante ni excesiva de recursos ni de medios, ni tampoco tan
compleja que entorpece su fin. Es fundamental determinar el planeamiento por etapas, claramente
definidas y precisas, para saber en los momentos que se necesitaran los distintos recursos. Es

necesario el enfoque sistémico, de manera integral. “Pensar en etapas sin perder de vista el todo”

ZEduardo Press. Granica. 2013. Empresas de familia. Capitulo: Herramientas.

2%Juan Jose Gilli. Editorial Docencia. 2005. Administracién. Capitulo: Unidad 8. Fijacion de
objetivos y estrategias.
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(Herrscher, 2007, p.26)*. Efectuando controles de los avances de las etapas, verificando su
cumplimiento. Para ello es necesario que cada etapa tenga fechas de inicio prevista y una fecha
tentativa de fin con un responsable de su control. De esta forma obtendremos un orden, una
disciplina de trabajo, respecto y plazos. Fijando un propadsito, una direccion, darle forma a lo que se
quiere hacer para averiguar si es viable, comunicandoles a cada uno lo que se va hacer, para que
aporten sus ideas, generando un proceso de intercambio de los comprometidos. Con objetivos de
definir, orientar, construir patrones, mejorar el perfil de la empresa, exponer y generar

comunicacion, alinear los esfuerzos y por ultimo motivar.

“Planeamiento estratégico. Es el proceso que tiene por finalidad decidir acerca
de los objetivos de la organizacion, de los recursos a emplear para lograrlos, y
de las politicas que han de regir la adquisicién, el uso y la distribucion de tales
recursos”. (Couceiro, 2001)%!
La comunicacion es el nexo de todo, desde notificar la visiébn, mision, los objetivos, hasta el
proceso de planear y generar un intercambio en post de mejorar sus etapas, en su implementacion
al momento de ejecutar lo planeado, como ya vimos antes, todo si no se comenta, no se comparte

y No se interactua pierde su objetivo, por eso no es una variable menor.

A menudo se suele hablar acerca de comunicacion como una herramienta fundamental para
poder cumplir de forma exitosa con los objetivos de la organizaciéon. Vivimos comunicandonos,
una accion que parece tan simple pero que frecuentemente no es eficaz y termina siendo el

origen, la causa de muchos de los problemas presentes en las organizaciones.

La palabra comunicacién deriva del latin “communicare” que significa “compartir algo, poner
en comun”. Por lo tanto, la comunicacion es inherente a la relacion que los seres vivos

mantienen cuando se encuentran en grupo.*2

Scheinsohn (1993) afirma “la comunicacién es un hecho fundante de las relaciones en las

organizaciones, las cuales se entablan, mantienen y fomentan a través de ella”.®

%0 Enerique G. Herrscher. Granica. 2007. El circulo virtuoso: cambiar — planificar — aprender —
cambiar. Capitulo: Planeamiento uno. P4ginas del 19 al 37.

3lEnerique G. Herrscher. Granica. 2007. El circulo virtuoso: cambiar — planificar — aprender —
cambiar. Capitulo: Planeamiento uno.

32Recuperado de: https://definicion.de/comunicacion/
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Asi también, Goldhaber (1984) asevera que la comunicacién organizacional es el flujo de
comunicaciones internas que se dan dentro de una organizacion, para establecer relaciones
entre los individuos que conforman la organizacion. En consecuencia, cuando se comunica
puertas adentro, las relaciones de trabajo se desenvuelven en un ambiente de seguridad, de

escucha y de circulacién de la informacién.3*

Ademas, Scheinsohn (1993) considera que el acto comunicativo cuando se desarrolla entre
sujetos sociales mas complejos (publicos, instituciones, gobiernos, reparticiones, etc), las

complicaciones propias de este acto se agudiza ain mas.*

En relacién a lo anterior, Peter Senge (1992), adhiere a que una organizacion debe ser

capaz de mantener su propio didlogo interno.3®

Alberto Andreu Pinillos, profesor asociado de Comportamiento Organizacional Y
Comunicacion del Instituto de Empresa y responsable de Desarrollo de Comunicaciéon Interna,
quien también ha sido consultor de Comunicacion Interna y autor de diversos articulos sobre el
tema, en uno de dichos articulos denominado “Comunicacion interna, un paseo por el tiempo” del
aflo 1996. Alli, comenta que para esa época se habian producido avances notables en esta
funcion pero que creia que sus principales retos estaban todavia por llegar y que podian ser los

siguientes:

El primero de ellos, es involucrar a toda la linea de mando en actividades concretas de

Comunicacion Interna y convertirla asi en una verdadera herramienta de gestion. Es decir, el reto

33Scheinsohn (1993). Recuperado de:

https://www.academia.edu/31929211/influencia de la comunicaci%C3%B3n en la gesti%C3%B
3n del directivo

34Goldhaber (1984). Recuperado de:
https://repositorio.comillas.edu/xmlui/bitstream/handle/11531/7425/TFM000339.pdf?sequence=4

3% Scheinsohn (1993). Recuperado de:
https://www.academia.edu/31929211/influencia_de la _comunicaci%C3%B3n_en la_gesti%C3%B
3n_del directivo
%Andreu Alberto. 1996. Recuperado de: https://www.albertoandreu.com/blog/comunicacion-

interna-un-paseo-por-el-tiempo
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consiste sencillamente en devolver una funcién tan sencilla como ésta a sus origenes: “conseguir
que mi jefe hable conmigo”. En el articulo comenta que ya habia compafiias donde los primeros
niveles de direccion, dentro de su manual de funciones, tenian asignadas responsabilidades
concretas de Comunicacion Interna, de forma que su mayor o menor cumplimiento repercute
directamente en sus objetivos y, como consecuencia, en el cobro de una parte de su retribucion
variable. Segun el autor, para ello es frecuente establecer un reparto de competencias entre los
Departamentos de Comunicacién Interna, si los hubiere, y las unidades funcionales (Comercial,
Produccién, Financiero, etc) o de negocio, con las que resulte sencillo fijar unos criterios que
midan el cumplimiento de las responsabilidades exigidas. No obstante, el autor tiene serias
dudas de que por via de la imposicion se haga efectiva una funcién en la que, por encima de
todo, interviene el deseo y el convencimiento personal de que la comunicacién es un elemento

decisivo para ganarse la lealtad y la confianza del equipo de trabajo.

El segundo reto pasa necesariamente por establecer una relacion clara entre Comunicacion
Interna y cuenta de resultados. El escritor recuerda en su etapa de consultor, casi todos los
Directores Generales hacian siempre la misma pregunta: “;Cuanto me cuesta y cuanto mas
gano con esto de la Comunicacién Interna?”. La respuesta no es sencilla en ningun caso, pero
cada vez es mas complicado responder con argumentos filoséficos como la importancia de la
motivacion de las personas o el valor de la identificacion individual con los objetivos de la

empresa.

El tercer reto viene de la mano de las nuevas tecnologias-sistemas multimedia incluidos-
aplicadas a la gestion de la informacién. Si los responsables de Comunicacién Interna son
capaces de crear un Sistema de Informacion sobre Comunicacion Interna (SICI), en el que se
gestione de forma global la informacion mas importante de la cadena de valor, ponerlo al servicio
de la plantilla desde un simple PC, y a través de ese Sistema, transmitir también todos los
mensajes relacionados con la mision y los objetivos generales de la empresa, habrdn encontrado

una de las herramientas mas potentes para la gestion de una compaiiia.

Para el autor, la Comunicacién Interna es, necesariamente, la llave que abre los procesos
de innovacién en las organizaciones. El comenta, que su principal objetivo es favorecer “que mi
jefe hable conmigo... para que, luego, yo pueda hablar con él, y, en un dialogo abierto, aportar
mis ideas sobre como podemos mejorar el rendimiento del departamento”. Esta propuesta tan

sencilla, la de ser escuchado, la de poder aportar ideas y desarrollarlas, la de sentir que tu
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trabajo forma parte de la gran cadena de valor de la compafiia, es tan importante que justifica la
necesidad de abrir a las compafiias hacia el reto de la comunicacién. Por lo tanto, es
imprescindible que la Comunicacion Interna busque establecer una relacion fluida entre los dos
grandes bloques que constituyen la empresa: institucion y cuerpo social, superior y subordinado,
empleador y empleado, director y equipo de trabajo, patron y obrero... o llamese como se quiera,
para conseguir, casi, un unico objetivo: “que ninguna idea se muera, o sea asesinada, en los

pasillos, despachos o papeles de las compaiiias”.(Andreu Alberto, 1996)%

Relacionando la Comunicacion interna con la visibn el autor establece lo siguiente:
“implantar una vision no sélo es un ejercicio de comunicacién interna sino, sobre todo, exige tener
claro el proceso de toma de decisiones y los filtros internos que aseguren la coherencia entre lo

gue se dice y lo que se hace

Para ser consecuente con la visibn corporativa y aunque parezca naif, este autor
recomienda que, antes de actuar, todo ejecutivo se haga tres simples preguntas: “; Por qué existe
mi empresa? ¢Como podemos hacerlo? ¢Qué podemos ofrecer a los clientes? A lo mejor estas
preguntas, sencillas, le ayudan a implantar la vision... sin tener que “pensar en la teoria”.(Andreu

Alberto, 1996)38

“Muchos de los conflictos que aparecen en las familias empresarias tienen
gue ver con las diferencias en las expectativas de cada miembro respecto de
coémo debe ser la conducta de los otros. Por eso, es muy importante revisar
con ellos cudles son sus ideas acerca de lo que significa su papel y el de los
demas. Es sorprendente que en la mayoria de las empresas familiares sea
habitual que no se converse sobre lo que cada miembro de la familia espera
del otro y sobre cuéles son las tareas especificas y responsabilidades de cada
uno. [...]" (Press, 2013, p 46)*°

%’Andreu Alberto. 1996.Recuperado de:
https://www.albertoandreu.com/uploads/2006/07/HDBR_ANDREU CominternaUnPaseo.pdf

38Andreu Alberto. 1996.Recuperado de:
https://www.albertoandreu.com/uploads/2006/07/HDBR_ANDREU ComlinternaUnPaseo.pdf

%Eduardo Press. Granica. 2013. Empresas de familia. Capitulo: La familia.
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Otro factor fundamental es la profesionalizacion: “Este nuevo siglo no permite el lujo de
dirigir una empresa sin informacion profesional’. Pero no hablamos solo de lo académico o lo
universitario, o de cursos con practicas de simulacro similares a lo real, sino que los encargados de
la direccién conozcan y comprendan cémo es el funcionamiento de una empresa familiar. Que
hayan trabajado en otros lados, también hace parte de este enfoque, que no solo porten el apellido.
No todos los que son los sucesores de una empresa familiar son capaces de dirigirla, a veces hay
gue buscar al personal mas idéneo para ello y en todo caso prepararlo para tal fin. Sino en caso
contrario estar abiertos a la posibilidad de contratar gente externa ajena a la familia. A veces con el
oficio no significa que automaticamente se pueda liderar un grupo de personas. A medida que la
organizacion avanza, aumente la complejidad de lo organizativo, administrativo y junto con el
avance de la tecnologia continuo hace que la especializacién se una a una demanda creciente.
Teniendo en cuenta lo complejo que es para una empresa familiar, siendo que la mayoria son
pymes, poder contar con los recursos y el tiempo para profesionalizar algtin/os familiares o contar
con un asesor externo. (Press, 2013, p.164 hasta p. 169)40

“Profesionalizar a la familia implica educarla en su responsabilidad como
duefia de la empresa para lo cual se hace imprescindible la confeccién de
acuerdos familiares y normas de convivencia entre la empresa y la familia.

Para ese fin, trabajar para la comunicacion constituye una herramienta
imprescindible.” (Press, 2013, p. 169)*

Clima laboral y productividad. Motivacién de RRHH en EF

Los origenes de la preocupacién por el clima organizacional se sitian en los principios de
la corriente cognitiva en psicologia, en el sentido de que el agotamiento de las explicaciones del

comportamiento humano desde la perspectiva conductista produjo una reconciliacion de la caja

“Eduardo Press. Granica. 2013. Empresas de familia. Capitulo: Salud y continuidad de la empresa
familiar.

41Eduardo Press. Granica. 2013. Empresas de familia. Capitulo: Salud y continuidad de la empresa
familiar.

Ailin Sol Salas - Legajo:13.042 Pagina 33



UNIVERSIDAD DE FLORES — CONSULTORIA DE EMPRESA
FAMILIAR

AILIN SALAS - ENERO DE 2020

negra en que se habia convertido a la persona*? Ello plantea razonar acerca de la medida en que
la percepcion influye en la realidad misma. Esta idea comenz6 a moverse por todos los campos en
los que la psicologia tenia incidencia, entre los que se halla, por supuesto, el campo del clima
laboral.

En adiciéon, Bernardo Blejmar*® describe a los climas y a las emociones en la escena
organizacional afirmando es por los resultados que se reconoce el potencial de conocimiento, la
creatividad y la experiencia de una organizacion. Dichos resultados estan ligados a la posibilidad
de resolver efectivamente un problema o de capitalizar una oportunidad detectada. También
sostiene que la emocion es el motor que impulsa a actuar para el logro de los objetivos. Aqui se
introduce el concepto de clima laboral, ya que las emociones y percepciones compartidas con
respecto a la tarea por resolver se ven afectadas, positiva 0 negativamente, por las relaciones

interpersonales de los miembros de la comunidad.

La preocupacién por el estudio de clima laboral parte de la corroboracion de que toda
persona percibe de modo distinto el contexto en el que se desenvuelve, y que dicha percepcion
influye en el comportamiento del individuo en la organizacion, con todas las implicaciones que ello

conlleva.

El estudio acerca de clima laboral se ha venido desarrollando, ofreciendo una amplia gama
de definiciones del concepto. Asi pues tenemos a diversos autores, citados por Fumham*4, que han
definido este campo. En primer lugar, menciona que Forehand y Von Gilmer definen al clima laboral
como “conjunto de caracteristicas que describen a una organizacion y que la distinguen de otras;
estas caracteristicas son relativamente perdurables a lo largo del tiempo e influyen en el
comportamiento de las personas en la organizacion™®. Schneider lo describe como “percepciones

0 interpretaciones de significado que ayudan a la gente a encontrarle sentido al mundo y saber

42 Douglas R. May, Greg R. Oldham, and Cheryl Rathert, 2005."Employee Affective and
Behavioral Reactions to the Spatial Density of Physical Work Environments," Human Resource
Management, Vol. 44, No. 1, pp. 21-33.

43 Blejmar, B. 2005.Gestionar es hacer que las cosas sucedan. Novedades Educativas, Buenos
Aires.

4 Fumham, 2001. Psicologia organizacional. El comportamiento del individuo en las
organizaciones. Oxford University Press, México. Pag. 53y ss.

45 Dennis, Jiménez-Bonilla; Edgar, Jiménez-Bonilla. ibidem, pag. 101. Recuperado de:
file:///C:/Users/Aili/Downloads/Dialnet-ClimaLaboralY SulncidenciaEnLaSatisfaccionDeLosTrab-
5774750.pdf
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como comportarse™®. Para Weinert , dice que es “la descripcion del conjunto de estimulos que un

individuo percibe en la organizacion, los cuales configuran su contexto de trabajo™’.

Entre los factores que inciden en la conformacion del clima laboral de una empresa,

Brunet*® destaca los siguientes:

e Factores de liderazgo y practicas de direccion (tipos de supervision: autoritaria, participativa,

etc.).

e Factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacion (sistema de
comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones, remociones, incentivos,

remuneraciones, etc.)

¢ Relaciones interpersonales de los recursos humanos.

De este modo, el clima laboral es concebido como un fendbmeno que interviene entre los
factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un
comportamiento, el cual tiene consecuencias sobre la organizacion, productividad, nivel de

satisfaccion, nivel de rotacion, etc.

Litwin*® determina como nueve a las dimensiones que forman parte del clima organizacional
existente en una empresa, las cuales estan vinculadas con propiedades especificas de la

organizacién que son percibidas por los miembros de la misma. El siguiente grafico los resume:

4 Schneider, R. & Reichers, F. 2001.Psicologia Organizacional. Oxford University Press,
México., pag. 101.

47 Weinert, A. B1985.. Manual de Psicologia de la Organizacién. Herder, Barcelona.

8 Brunet, L. 1987.EI Clima de Trabajo en las Organizaciones. Ed. Trillas, México.

49 Litwin y stinger 1978. Clima laboral. Recuperado de: https://www.esan.edu.pe/apuntes-
empresariales/2015/07/nueve-dimensiones-clima-organizacional/
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Estructura Es la percepcion del trabajador sobre los procedimientos, normas y tramites que
debe cumplir durante la realizacién de sus tareas (nivel de burocratizacion de los
procesos, organizacion y estructuracion de las tareas, etc).

Responsabilidad Nivel de autonomia en |la toma de decisiones respecto de las tareas

(empowerment) realizadas que puede adquirir un trabajador.

Recompensa percepcidn de la adecuacion de la remuneracion y los incentivos a la calidad y
cantidad de labor realizada, si hay equidad en el sistema de promociones y
remociones.

Desafio es la percepcion sobre el grado de desafio que puede proponer la

realizacion de las tareas y actividades encomendadas. Indica si en la
organizacién se aceptan y promueven acciones riesgosas a fin de alcanzar
los objetivos propuestos.

Relaciones aspecto crucial que da cuenta de las relaciones interpersonales que se
establecen entre compafieros de trabajo y también a nivel jerarquico.

Cooperacién sentimiento de apoyo y ayuda que percibe cada trabajador dentro de la
empresa, tanto entre pares, como en los niveles superior e inferior.

Estandares como es percibido por el trabajador el énfasis que pone la empresa en el
cumplimiento de estandares, normas de procedimientos y pautas de
rendimiento.

Conflictos percepcion del trabajador sobre las formas y mecanismos que se

implementan para solucionar conflictos dentro de la organizacidn y nivel
de afrontamiento de los conflictos.

Identidad es el sentimiento de pertenencia a la organizacién y al grupo de trabajo;
de alguna manera refleja si hay coincidencias entre los objetivos
personales y los de la organizacién.

Fuente: elaboracién propia en base a Litwin
La autoridad, es el poder mandar a otros para que se pueda alcanzar el objetivo o propésito

planteado por el nivel jerarquico correspondiente. Ese concepto de autoridad formal ha sido

revisado por el concepto de Liderazgo, entendiendo que la fuente de autoridad debe ser la
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competencia y las cualidades personales y su posterior aceptacion por los subordinados. La
autoridad connota poder y debe evitarse el abuso. Como criterio corrector de esa autoridad debe
hacerse necesaria la Delegacién de la misma. Algunos afirman que la responsabilidad nunca es
delegable, pero si se consigue una correspondencia entre autoridad y responsabilidad pueden
coordinarse si se cumple con la condicién de rendicion de cuentas y existe unidad de mando. La
unidad de mando significa que cualquier subordinado s6lo dependera de un solo jefe, aunque estos
jefes en cada nivel jerarquico operan bajo una unidad de direccion o con direccion Unica. La

asignacion clara de autoridad en el principio de Descentralizacion.

Las habilidades necesarias de un lider, segun Interim Group Global solution son:

1. COMUNICACION: Es una de las habilidades de liderazgo mas necesarias. Saber
escuchar al equipo y ser capaz de transmitir la informacion de una manera clara y precisa
es fundamental para conseguir una mayor implicacién por parte de los empleados

2. CREATIVIDAD: Esta habilidad es clave para desarrollar cualquier proyecto con originalidad
y éxito.Una persona creativa tendra mas facilidad para proponer soluciones
innovadoras ante cualquier contratiempo que pueda surgir.

3. INTELIGENCIA EMOCIONAL Y EMPATIA: Es esencial saber ponerse en el lugar de los
demas, para poder entender sus necesidades y preocupaciones. Esto permitira valorar el
trabajo de los empleados de manera mas precisa, asi como desarrollar Planes de Carrera a
medida para cada uno de ellos.

4. COMPROMISO: Un lider ha de creer y confiar en el equipo y sentirse comprometido, no
solo con los objetivos de la empresa, sino con las personas que forman parte de ella.

5. TRABAJAR EN EQUIPO: La coordinacion y la colaboracion entre profesionales favorece la
productividad, el desarrollo y la innovacion. Ademas, evita problemas como el solapamiento
de tareas, la desmotivacion o los conflictos internos entre trabajadores, ya que todo el
equipo comparte una misma vision y valores.

6. CAPACIDAD DE GESTION: Todo el equipo ha de saber hacia donde camina, conociendo
cuales son los objetivos, valores y prioridades en cada momento. Para liderar, han de
conocerse todos los puestos de trabajo y las funciones asociadas a cada uno de ellos, para
poder coordinar y gestionar al equipo adecuadamente.

7. RESILIENCIA Y ADAPTACION: Aunque se haga todo lo posible por evitar que surjan

problemas en la organizacion, siempre pueden surgir contratiempos. Ser resiliente
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significa ser capaz de sobreponerse ante las adversidades, asumiendo y gestionando las
consecuencias de la manera méas ventajosa posible.

8. SER REFERENTE Y SABER MOTIVAR: Conseguir que el equipo acuda al trabajo motivado
y con ganas de dar lo mejor de si cada dia. Un lider ha de convertirse en un referente para
los empleados. Debe ser un ejemplo a seguir y el apoyo al que acudir cuando surge alguna
duda o problema. (Interim Group Global solution, 2021)%°

La Jerarquia es el principio inspirador de la estructuracion en vertical y significa la necesidad de
crear diferentes niveles ordenados donde se desarrolle el principio de Autoridad: Poder legal o
legitimo que da derecho a mandar o actuar sobre un grupo de personas. Asi es como funcionaba la

empresa cuando la conducia el socio fundador.

Liderar en épocas de crisis

En los momentos de crisis e incertidumbre, cuando los manuales para lograr el éxito
demuestran su volatilidad, cuando los caminos conocidos no necesariamente conducen al destino
deseado emerge con claridad la importancia del liderazgo. Vale aclarar que cuando hablamos de
liderazgo no nos referimos a la concepcion tradicional que piensa que lider es aquel que tiene mas
seguidores o quien influencia la conducta de los demas. Entendemos al liderazgo como un estilo de
conduccion que se compromete con el desarrollo de su gente. Al decir de Tom Peters: “Los lideres
no crean seguidores, crean lideres”. Liderar en tiempos de crisis significa ante todo un desafio para
los directivos, quienes deben estar siempre atentos a los cambios para asi poder asumir un papel

protagoénico al interior de las empresas.

“Los desafios que atraviesan los lideres de las empresas contemporaneas son bastante
considerables y tienen que estar preparados para enfrentarlos, pues el liderazgo asume un papel
protagonico en el cambio dentro de las organizaciones”. Un analisis elaborado por el Consejo de la
Microempresa de la Ciudad, sefialé que los lideres brillantes son aquellos que ven ventajas en las
crisis, ya que pueden ganar mercado ante la retirada de algunos competidores y el que esta

preparado toma la delantera cuando la economia mejora.

%0 Interim Group Global solution. 2021. Habilidades de liderazgo y ejemplo de formacién para
lideres. Recuperado de: https://interimgrouphr.com/blog/gestion-talento/habilidades-liderazgo-
formacion/
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Para los especialistas, el éxito del liderazgo estara en tener la habilidad de encausar las
capacidades de sus equipos de trabajo, de tal manera que generen soluciones a los retos que el
entorno plantea a la empresa. Asi, el estilo de liderazgo dependeré entonces de la organizacion.
En una organizacion que no esté ordenada ser4 mas necesario un lider autocratico, mientras que
en una organizacion madura y con mucho orden se puede combinar un lider liberal con el
participativo. Finalmente, en una organizacion algo ordenado sera necesario un liderazgo con tintes
participativos, pero uno mas orientado al autécrata podria apoyar a la prevencion y sobrevivencia
segura de la misma. El estudio sefialado informa que la mejor forma de liderar equipos de trabajo,
tanto en tiempos buenos como en momentos de crisis, continla siendo la comunicacion y

congruencia entre el discurso y las acciones de los responsables.

Epocas de crisis

Del departamento de Adimra nos brindaron la informacién obtenida en el Boletin de

Actividad Metallrgica.

“En marzo de 2019 la producciéon metalurgica contintia en caida, presentando una disminucién
del 8,7% interanual. El nivel de utilizacién de la capacidad instalada se ubic6 en torno al 50,1%. El
nivel de empleo se redujo un 2,1% en relacién a marzo de 2018. El 50% de los empresarios indicé
haber reducido su plantilla de personal y el 31% no presentdé cambios en su nivel de empleo
durante el mes de marzo. Durante el tercer mes del afio el 45% de las empresas redujeron las
horas extras y un 18% indicé una reduccién en la jornada laboral. El 14% de los empresarios

solicité el Programa de Recuperacion Productiva (REPRO) o proceso preventivo de crisis.” %!

La actividad metalUrgica cerr6 el afio 2020 con una caida del 10,3%. Este resultado fue
impulsado principalmente por la fuerte contraccion sufrida durante el primer semestre de 2020.
Mientras que, durante la segunda parte del afio, comenz6 a darse una recuperacion gradual del
nivel de produccion. Siguiendo la tendencia de crecimiento, en diciembre, la actividad metalUrgica

present6 un aumento de 3,1% interanual.

La actividad, presentd en octubre 2021 un aumento de 10,8% en términos interanuales y
acumula un crecimiento de 20,2% en los primeros diez meses del afio. Por otra parte, si se
compara con septiembre de 2021, la produccién fue 1,6% menor, pero se mantiene por encima de

los niveles de 2019.

51 Adimra. Boletin oficial.

Ailin Sol Salas - Legajo:13.042 Pagina 39



UNIVERSIDAD DE FLORES — CONSULTORIA DE EMPRESA
FAMILIAR

AILIN SALAS - ENERO DE 2020

A nivel sectorial, la actividad metallrgica presentdé un comportamiento heterogéneo. Mientras el
sector de Maquinaria agricola logré una recuperacién acelerada, los rubros de Autopartes y Otros
productos de metal comenzaron a presentar aumentos en el Ultimo trimestre del afio. Por otro lado,
los rubros de Fundicién, Bienes de capital y Equipos y aparatos eléctricos no consiguen superar la

crisis.

Durante el afio 2020, el nivel de utilizacion de la capacidad instalada (UCI) se ubicé en torno al
48,3%, manifestando nuevamente una disminucién interanual en relacién al promedio de 2019.
Considerando el mes de diciembre, la UCI presentdé un promedio de 53,9% presentando un

incremento en relacién al mismo mes de 2019.

El promedio de utilizaciéon de la capacidad instalada (UCI) de octubre 2021 se ubic6 en torno al
58,9% registrando un aumento en términos interanuales y una variacion casi nula respecto de

septiembre del corriente

Medidas que adoptaron las empresas metallrgicas en los Ultimos meses, fueron las
relacionadas al Programa de Asistencia de Emergencia al Trabajo y la Producciéon (ATP). Por un
lado, el 18% de las empresas del sector solicitd el ATP para acceder créditos a tasas
preferenciales durante diciembre. Por otra parte, el 8% de los empresarios sindicaron haber

solicitado el programa de Recuperacién Productiva (REPRO II).

A lo largo de los afios ha sufrido cambios que le permitiéndole en estos afios mantenerse y
poder hacer frente a las distintas crisis que atravesaron al pais. A parte de ser una empresa
familiar, también esta encuadrada dentro de las Pymes. Las pymes representaron el 70% de

empleo en la Argentina en el afio 2017.
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Principios de organizacion en horizontal: Division del trabajo, especializacion.

El principio inspirador es el principio de division del trabajo. Este principio se basa en la
regla clasica de que para que una comunidad prospere es necesario un reparto de tareas entre los
miembros que la componen. En la actividad econdmico - empresarial esa division permite
incrementar el volumen de produccién/servicio y a la vez aumentar la calidad de los resultados, con
la division del trabajo se reduce el esfuerzo, por lo que aumento controlado de la misma producira
MAs con menos recursos, lo que se traduce con un incremento de la eficiencia de la organizacion
de la empresa. Este principio se complementa con otros dos, uno principal y otro auxiliar: La

Especializacion y la Funcionalidad.

La Especializacion es una consecuencia inmediata del principio de division del trabajo, no
es suficiente siempre el reparto de tareas, sino que es necesario que cada persona / érgano de la
empresa se especifique en una tarea concreta. Cada miembro, por tanto, realizara una sola funcién
e implica asignar tareas concretas a cada miembro. Entonces lo que se necesita en este caso es
consensuar de qué manera entre los pocos integrantes administrativos/socios se especializan en

unas pocas tareas, para las cuéles también debera saber delegar acciones que asi lo requieran.

Cluster y parque industriales
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El término cllster aparece utilizado en multiples campos, sin una delimitacion precisa. Pero mas
alla de su definicion lo mas importante es que ofrecen un giro vertiginoso al desarrollo regional y ha
permitido abatir los efectos de la globalizacién de las economias, que por definicion coloca a las
empresas pequefias y medianas en condiciones de desventaja para competir por los mercados.
Este concepto tiene su origen en los distintos modelos industriales de Alfred Marshall®? (1920), pero
fue Becattini®® quien lo utilizé para describir y analizar el éxito de los conglomerados industriales en
Italia, en la era moderna; sin embargo, correspondié a Michael Piore y Charles Sabel** quienes dan
a conocer al mundo el éxito de algunas regiones de Italia a través de la conformacién de cllster en

distritos industriales.

Michael Porter®® posiblemente sea el referente mas emblematico entre los autores que hablan
de cluster. Lo significativo de su aporte es que los define como concentraciones geograficas de
grupos de empresas e instituciones enlazadas en un sistema de valor. Son las interacciones entre
estos actores dentro del sistema de valor, los que generan ventajas competitivas colectivas, que

determinan el éxito del cluster.

El concepto de competitividad empresarial, exhaustivamente analizado por Porter® asegura
gue ésta no puede ser comprendida viendo la empresa como un todo; hay que considerarla en sus
partes y actividades discretas que desempenfia, partiendo de disefio, produccién, mercadotecnia,
entrega y apoyo de sus productos. Porter sugiere estudiar la cadena de valor, en la cual estan
involucrados una serie de procesos y de empresas. Estas cadenas de valor reflejan la historia, las

estrategias y los éxitos de la empresa.

De acuerdo con Porter, el concepto de ventaja competitiva refiere a la posesion por la
empresa de ciertos elementos (recursos, capacidades, productos, etc.), en una medida que no

alcanzan a tener los competidores, lo que les brinda una posicion competitiva superior.

%2 Marshall, Alfred, Principles of Economics, 8a. ed, Londres, Mcmillan, 1920

%3 Becattini, Giacomo, “El distrito industrial marshliano como concepto socioeconémico”, en
Pyke, F.; G. Becattini y W. Sengenberger (eds.), Los distritos industriales y las pequefias empresas,
vol. “Distritos industriales y cooperacién inter empresarial en ltalia”, Madrid, Ministerio del Trabajo,
1992.

54 Piore, Michael J. y Charles F. Sabel, 1984.The Second Industrial Divide, Possibilities for
Prosperity, Nuevo Cork, Harper Collins Publisher.

% Porter, Michael E. 1998. Los cluster y la economia de la nueva competencia. Harvard
Business Review. Noviembre- diciembre, pp. 77-90

%6 Porter, Michael. 2003. Ser competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. Bilbao: Ediciones
Deusto. Pag. 25.
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Descripcion de la organizacidn.

José D"Martino en 1958 siendo capataz durante un periodo de 5 afios de la empresa Wemir
Electrozone dedicada a la fabricacion de electrodomésticos, decide independizarse. Para ello un
empleado de su equipo le solicita irse con él, brinddndole como apoyo su propia casa ubicada en el
barrio de Lugano, de esta ciudad; como  puntapié para comenzar momentaneamente con el

armado de un taller metallrgico.

Fue asi que, con este empleado, Gerardo Pifioli, que José D Martino, con un torno adquirido
inician el emprendimiento. Luego de los tres meses deciden alquilar en el barrio de Mataderos un
galpdn, dando inicio asi, a una sociedad de hecho teniendo como nombre de fantasia “PIDEMAR”,
denominada asi por parte de ambos apellidos. Al cabo de varios afios, el socio Gerardo Pifioli,

decide irse de la organizacion.

José D’Martino, como emprendedor nato, decide comprar una propiedad para establecer la
fabrica. Con el apoyo del Sr. Félix De Donato, Contador Publico Nacional, quien decide ayudarlo
monetariamente para tal finalidad. El Sr. De Donato se desempafiaba en una empresa conocida del

Sr José D" Martino, con vinculo recurrente y habitual por aquellos momentos.

Inscriben la sociedad, respetando el nombre hasta ese momento. Se lee del Estatuto de la
Empresa que; en Buenos Aires a los 28 dias del mes de abril de 1966, entre Félix De Donato y
José D"Martino, fundan la sociedad “PIDEMAR S.R.L”, dedicada a la actividad de Metallrgica de
torneria, matricera, estampado y fabricacion de maquinas industriales y automaticas con sus

repuestos y accesorios.

Al término de 5 afios, el 30 de julio de 1971 el Sr. Félix De Donato, Socio, cede sus cuotas a la
Sra. Elvira Moscaro, esposa del Sr José D° Martino, siendo este Ultimo socio mayoritario, segin

consta en los registros estatutarios de la empresa.

La segunda generacion trabajo en la sociedad por varios afios, Silvia D"Martino trabajé desde el
mayo del 1976 hasta agosto de 1980.En cambio Miriam D"Martino, trabajo desde mayo 1977 hasta
agosto 2010, por situaciones determinadas los maridos de ambas hijas trabajaron por largos afios

en el taller. Siendo asi que, en el afio 1991, se incorpora el socio Javier Pardo, casado con Miriam
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D"Martino. En su maximo esplendor han llegado a trabajar mas de 14 personas, sin incluir personal
terciarizado. Se ha llegado a reparar maquinas a proveedores que iban a exportarlas.

A comienzos del afio 2002 Miriam D"Martino, segunda generacion, ingresa a la sociedad como
socia, tras separarse de Javier Pardo, este ultimo cediendo sus cuotas a ella.

En el afio 2007 ingresan como empleados Mirna Salas y Emiliano Salas, tercera generacion.
Ambos habiendo trabajado previamente bajo relacién de dependencia en diversos trabajos ajenos
a la empresa familiar. A fines del afio 2013, Emiliano Salas, recibe la cuota parte que cede Miriam
D"Martino. A pesar de la cantidad de parientes que pasaron por la fabrica, las decisiones eran
unilateralmente en manos del fundador, sin tener o querer delegar funciones y responsabilidades o

la toma de decision.

En septiembre de 2018, tras haber pasado por un proceso de larga y dolorosa enfermedad,

Elvira Moscaro fallece.

Sin tener una base profesional y/o asesoramiento externo, los nietos del fundador, se han
encargado de la operativa diaria de la empresa. Brindando el socio fundador algin que otro
asesoramiento domiciliario. Contando para ello, con dos empleados Hugo Cardozo con mas de 29

anos de antigiiedad y Richard Aude con 24 afios ininterrumpidos dentro de la empresa.

En medio de la pandemia, producto del COVID-19, el fundador José D Martino por causas
naturales, fallece el 7 de mayo del 2020. A pesar de que ya se encontraba alejado de su
emprendimiento, fue un golpe duro para toda la organizacion y sentido pésame para toda la familia.

Sumado a la pronta muerte del fundador, la incertidumbre y la angustia que se vive en el
contexto de pandemia, afloro desconfianza en la capacidad de las generaciones presentes que
estan llevando el dia a dia de la organizacién. La sensacion de que las herederas quieran
deshacerse de la sociedad, ya que se mantienen al margen de la problemética profundizando méas

la misma.

En resumen, sin ahondar en mas pormenores, en el transcurso de los afios se ha incorporado
al personal a buena parte la familia de José D"Martino, convirtiendo asi ésta organizacion en una

empresa familiar.
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Valorando y admirando el trabajo inagotable del fundador, con profunda admiracion, el Sr.
Emiliano Salas quiere continuar con el legado de su abuelo materno, pese a todos los
contratiempos reinantes en este pais en aspectos socio-econémicos, impositivos y diligénciales.
Fue, es y serd la intencion de esta empresa familiar seguir brindando sus servicios a clientes y
colegas con honestidad y compromiso de trabajo, respetando y manteniendo la fuente de trabajo
para cada uno de sus empleados administrativos y operativos. Asi como también, con cada uno de

sus actuales y futuros proveedores.

Actualmente, con los vastos afios de experiencia, estrecho lazos muy fuertes con sus clientes,
proveedores y con el personal, permiten saber qué situacién puede generar una reaccion positiva o

negativa en el otro. Fundamental, cuidar las emociones y la propia reaccion.

El pilar fundamental de la empresa es la atencidon personalizada, permitiendo que el socio
gerente esté involucrado ante un nuevo trabajo y la urgencia del mismo. Este estrecho vinculo
posibilita priorizar los trabajos y definir un orden. Garantiza al cliente que el trabajo, esta siendo
ejecutado por un responsable directo de la organizacion. Buscando optimizar los recursos de sus
clientes y con el compromiso de cumplir plazos de entrega. Estos hechos dan referencia a la
prestigiosa, confiable y estable cartera de clientes que tienen. Sin dejar de ladofque esto merma en

cuanto al panorama politico-econémico.

Incido, que no estaré abordando en esta tesis, pero que no hay que dejar de mencionar, es que
les cuesta hacer frente a los gastos mensuales. El circuito financiero cuenta con un plazo mayor de
cobranzas, que de lo que tardar en pagarles a sus proveedores, como es una empresa de
servicios, estos ultimos son en menor medida y tienen mas gastos que afrontar que pago a
proveedores. Es decir, que tienen bastantes gastos fijos en el mes por hacer frente y las cobranzas
se efectian a los 90 dias de efectuado el trabajo, es decir con cheques diferidos. Siempre
priorizando por cubrir gastos de terceros y en segundo lugar los que estan vinculados con los

gastos de los vinculos familiares.

En este momento el taller brinda los siguientes servicios: Frezado y torneria mecanica,

fabricacion de todo tipo de engranajes, rectificado de plano y cilindros de goma; reparaciones de
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maquinas, molinos, bombas centrifugas, digestores, manchones y acoplamientos, cepillado, limado
y rectificado, reparaciones y fabricacion de piezas; soldadura; tratamientos térmicos; poleas
engranajes; ejes y pifiones; alojamiento de rulemanes, embujado, encamisado y relleno de ejes,

zorras hidraulicas y clark.

La infraestructura de la organizacién, cuenta con planta baja y un primer piso, la planta baja es
la parte operativa y el primer piso son las oficinas administrativas y del directorio. La estructura
organizacional no ha variado en el transcurso de los afios, mantiene una postura mas

conservadora.

Cuenta con una capacidad instalada mayor a la que se esta ocupando en el presente. Hago
referencia a esto, porque hay espacio para reaprovechar, hay posibilidades en un futuro que
trabajen mas cantidad de personas, si es que lo necesitarian ante alguna eventualidad. Pero
cuentan con poco espacio desocupado. El ambiente estd muy sobrecargado de material y de

insumos que van reutilizando.

Sus redes sociales se limitan a facebook “Taller Pidemar S.R.L.” y volantes de reparto para la
via publica, adjunto una copia del volante para su visualizacién en los anexos. En cuarentena
agregaron la cuenta de Instagram, encontrada en las redes sociales como “Pidemar5207”. No
cuenta con otro medio de publicidad, ni de contactarse con nuevas empresas salvo el contacto que
les efectia desde mail o presencialmente el gerente, en busca de nuevas oportunidades. En la red
social de Facebook cuentan con 103 “amigos” y no tienen publicaciones recientes, la Ultima
publicada fue el lero de mayo del 2019. Contiene publicidad similar a la de los volantes, junto con
imagenes de algunos trabajos efectuados. Adicionalmente en esta red social brindan publicaciones
de actividades ajenas que pertenecen a contactos y a actividades de la zona, de “etiquetas” que le
efectuaron con consentimiento de la organizaciébn. En cambio, en el Instagram contiene 109
publicaciones, contando con 224 seguidores, en sus datos se puede ver una breve descripcion de
los trabajos que desarrollan acompafiado con videos e imagenes de los ya realizados o que estan

siendo ejecutados, casi sin tener publicidad, como en el facebook.

Antecedentes del problema - Demanda
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El socio gerente de Pidemar S.R.L., el Sr. Emiliano Salas, me realiza ésta encomienda
profesional ante la necesidad de hacerle frente a inconvenientes que se agudizaron con el
distanciamiento del socio fundador. Estos inconvenientes se resumen en discusiones,
tergiversaciones, contradicciones, distintos enfoques y sumando la desactualizacion que vienen

teniendo.

Cabe destacar, que el socio fundador José D’'Martino, a principios del afio 2018 se distancia de
la gerencia por problemas de salud personales y de su conyugue. Puntualmente se hizo la
situacion mas notoria ante este escenario, cuando el fundador se aparta en forma abrupta de la
organizacién. Repentina porque con sus 88 afios seguia desempefiando sus funciones
normalmente y estaba muy presente en la diaria del taller metalirgico. Eso llevé a que las
decisiones operativas las siguieran definiendo el socio Emilio Salas y las administrativa Mirna
Salas, en un principio, charladas con el fundador a distancia, pero su estado de salud fue
alejandolo de esa realidad. Esto genero una situacion de preocupacion, tension y desenlazando en
discusiones sobre cOmo resolver las cosas cuando siempre se hicieron de una manera
determinada, sin posibilidad de discusion. Informa el gerente que en muchas ocasiones se
generaban como “teléfonos descompuestos”, es decir, que se malinterpretaban los mensajes

generando desentendidos y contradicciones.

A pesar de sus largos afios compartidos, entre los vinculos de consanguinidad dentro de la
organizacion, hubo momentos asperos y de desacuerdos. Esto provocé discusiones, creando
intercambio elevados entre ambos hermanos percibidos por sus empleados, sobre cudl es la mejor
manera de llevar adelante la empresa familiar y el futuro incierto de la misma, con respecto a que
cosas priorizar. Plasmando una frase que me llamo la atencion “el destino nos juega en contra”,
gue comento el socio gerente, ante la situacion socio-econdémica y el deseo de querer seguir con el
legado familiar. Adicionandole a eso los malentendidos y desentendimientos entre el socio gerente,
el sector administrativo y las socias herederas del fundador, generando tension y casi nula

comunicacion.

En este contexto, ambos hermanos, encargados de organizacion diaria, han comentado que
frecuentemente charlan la posibilidad de cesar sus respectivas tareas y dejar de pertenecer a la
empresa familiar. Pero al mismo tiempo, me manifiesta el socio gerente, que los empleados, a
quienes les faltan unos pocos afios para jubilarse, exteriorizan cierto temor de perder el trabajo, al

ser testigos de los conflictos y dilemas. Incremento al clima laboral tension.
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Como resultado de lo manifestado, las areas de la gerencia y la administracion, no logran
alcanzar un punto de equilibrio y tranquilidad tal que sus roles sean claros para la realizacion de las

tareas inherentes.

El socio gerente, también me expresa la dificultad de contar con la informacion de sus clientes y
proveedores, mas accesible y actualizada. Ante una consulta simple, tal como lo adeudado a una
fecha determinada, fichas de cuentas corrientes, control de las facturas recibidas, faltante de
informaciéon en sus fichas, las salidas identificadas del banco, le lleva varias horas poder ubicar
informacioén certera o de rapido acceso. Cuentan con cuentas y anotaciones en papel de sus fichas
de clientes y proveedores, porque esta fue la manera que se viene trabajando en la organizacion.

De los servicios no tienen fichas y esto implica que a veces es mas dificil rastrear informacion.

En resumen, una serie de crisis se fueron desatando junto a la transiciéon generacional, porque
se sale abruptamente de un esquema administrativo y organizativo verticalista a un nuevo liderazgo
gue no termina de definirse ni consolidarse. Todo en medio de una profunda crisis econémica que
atraviesa la Argentina desde antes de la pandemia, con una gran parte de la capacidad productiva
ociosa, bajando notoriamente la demanda de servicios como el de la empresa. Frente a la

coyuntura la consultoria se propone trabajar con los siguientes propdsitos:

- Proyectar posibles escenarios para la toma de decisiones hacia una vision compartida sobre
el futuro de la empresa

- Organizar y establecer las lineas de accion para una administracion renovada: asertiva
comunicacionalmente y eficiente.

- lIdentificar las Fortalezas, Amenazas, debilidades y oportunidades de la empresa.

Descripcion y delimitacion del campo de estudio.

La empresa esta dedicada al rubro metallrgico de la rama n® 17 metalmecanica y otras, del
convenio colectivo de trabajo 260/75. Ubicada en la calle Gregorio de Laferrere numero 5207, en la

Ciudad Autbnoma de Buenos Aires del barrio de Mataderos.

Efectuo el relevamiento de la misma en su situacion actual de manera integral en cuanto a su

comunicacion e interaccion, sobre el &rea administrativa y por ultimo en la gerencia en cuanto a su
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proyeccion. Efectuando un estudio de manera sistémico y vinculante, comparando situacion actual
y situacion deseada. Interrelacionando variables, ampliando los margenes para la toma de
decisiones y nuevos enfoques a restablecer. Generando herramientas para crear cambio,
aprendiendo y planificando.

Remarcando que situaciones necesitan evaluar, analizar y considerar. Dando material de base
para ampliar aspecto laboral. Buscando opciones de innovacién y sectores a reformular y generar

una dinamica distinta.

Para recopilar la informacién en cuestién efectué una serie de visitas. A inicios del afio 2021,
pude efectuar las entrevistas a la gerencia, al sector administrativo y hacerles una introduccién de
las encuestas que iban a recibir digitalmente a los operarios, que las mismas fueron respondidas a

la brevedad, dentro de las 48 horas. Finalizando con las entrevistas a las herederas del fundador.

Relevamiento. Analisis de variables, unidades organizacionales y actores.

Los criterios de analisis para el diagnéstico surgen de las siguientes variables:
- Liderazgo

- Comunicacion interna y externa.

- Clima laboral — estructura organizacional.

- Profesionalizacion.

- Visién

A continuacién, describo las variables considerando que las mismas son vinculantes entre si,

sistémicas e interrelacionadas, al analizar una se vincula con otras variables:

Liderazgo, estructura y comunicacion

Dentro de las definiciones de organizacién destac6 que los integrantes definen que la
empresa tiene una coordinacion planificada y busca alcanzar objetivos, a pesar de que hay
planificaciones a medias u objetivos arraigados al trabajo a entregar, mas que de la organizacién
en si. Ya que lo van evaluando en base a las necesidades de los clientes y la importancia de la
maquina para estos, para definir un tiempo de entrega a corto, mediano o largo plazo y esto

considerando la intencion de la fidelizacion. Expresado por el directorio “Tenemos prioridades, pero
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al abarcar tantos rubros el trabajo es un desafio diario y distinto. Depende la urgencia del trabajo y
la complejidad del mismo”. Una empresa como organizacién supone una estructura en la que se
toman decisiones. En toda organizacién se da una estructura funcional, es decir, una serie de
actividades diferenciadas en base a los principios de division del trabajo y especializacion
establecidas por ciertas reglas y encomendadas a érganos o centros funcionales u operativos. En
este caso tomaron la decisién de implementar disponibilidad laboral, es decir “descomprimir los
viernes” de trabajo, porque debido a que suelen surgir trabajos no previstos y de suma urgencia.

“El circuito de trabajo es variado, en la semana van dos o tres veces a
visitar empresas y evallan maquinas y pasan presupuestos. Se programan los
viernes para urgencias, tratan de no ocuparlo, porque el viernes salen
urgencias para entregar el mismo dia o el lunes. Porque por lo general se
acurdan a ultimo momento que necesitan arreglar una maquina para el lunes,
ya sea de que son trabajos con apuro porque son de produccion y otros que
son por mantenimiento. Estos Ultimos que son de repuestos son los trabajos

secundarios, esté distribucion la dispongo yo”.

Esas actividades se ordenan por niveles jerarquicos que producen una serie de relaciones
formales que configuran su estructura, pero en la organizacién también se ocasionan otras
relaciones de caracter informal y ordenan las distintas relaciones o comunicaciones interpersonales
0 entre grupos. Esta estructura organizativa se configura por diferentes modelos que combinan las

distintas relaciones y distintos principios.

Con el fundador, a pesar que en el relevamiento surgieron muchos adjetivos calificativos
positivos de lo dedicado que era en su oficio, muy conocedor del rubro, emprendedor e inigualable
de sus infinitos logros y muy estricto en cuanto a lo laboral, “nadie hubiese podido mantener tanto
tiempo a esta empresa como élI” pero también sale a la luz su dificil temperamento y el grado de
autoritarismo. Anteriormente la opinién o el feedback era escaso a diferencia de las nuevas
generaciones. Los entrevistados me hacen referencia que hoy por hoy surge una flexibilidad y un
intercambio de opinion al momento de accionar y definir los trabajos, uno de los operativos me
comentaba una frase del fundador: “el que manda soy yo, se hace lo que yo digo, si esta mal yo
soy el patrén para solucionarlo”. Retomando con el tema del liderazgo vinculado con la

comunicacion el gerente me informaba “Sé habla con el personal y van surgiendo cosas y van
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haciendo las prioridades en el momento que surgen o en los baches que no hay trabajos de

urgencias. Hay un feedback ya que son empleados de muchos afios y con mucha experiencia”.

Dentro de la organizacién todas las areas reconocieron y coincidieron que, a pesar de no tener
objetivos especificos mensuales, si trabajan con prioridades y un orden charlado al momento de
efectuar los trabajos, tanto mensuales y sobre todo diarios. Y las &reas principales destacan que
buscan alcanzar las prioridades de los trabajos a desarrollar en cuanto a la urgencia y efectian una

coordinacion planificada de las actividades, pero a corto plazo.

Recalco, que hay un dialogo muy dindmico, hasta flexible al momento de charlar los trabajos,
un feedback al momento de presupuestar o de definir como se lleva a cabo determinado desarrollo
de trabajo. Pero esta dinamica se ve reflejado Unicamente en el area operativa, porque son
cuestiones que no involucran al departamento administrativo y en el que se esta presente esté
intercambio. Todo el personal que trabaja en la organizacion coincidieron en las buenas formas y
las posibilidades de expresién dentro de la organizacion. Sin esperar encontrarme en este punto
gue todos coincidian en el buen trato tanto en las entrevistas como en las encuestas. Si note que
se generan lazos mas distantes o no tan dinamicos con el sector administrativo. Basandome en lo

expresado por el gerente:

“se habla con el personal de un trabajo y del orden del dia, van surgiendo
cosas y van variando las prioridades. Hay un feedback, ya que son empleados
de muchos afios y con mas experiencia que yo. Asique es necesario debatir

los trabajos”.

En contracara detecto, que esto no ocurre de la misma manera en los lazos familiares entre las
personas que no trabajan en las areas dentro de la organizacién. Se generan muchos sinsabores y
generan asperezas en sus relaciones entre los familiares que trabajan en la organizacion y los que
no, se generan barreras ante la comunicacion por no compartir mismo rumbo con respecto a la

organizacion.

Con respecto al momento de decidir como se trabaja la comunicacion es constante entre las

areas, la toma de decisiones financieras es de las &reas superiores.

Clima laboral y organizacional - Eficacia y eficiencia del sector administrativo
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El circuito de trabajo inicia con la evaluacién del proceso de arreglo que requiere la maquina a
reparar, estimando horas de trabajo, materiales a utilizar y confeccionan el presupuesto. Una vez
confirmado, se desarma la maquina y se procede a hacer cada uno su parte de ese arreglo. Segun
las recomendaciones iniciadas por el encargado con las observaciones de cada empleado, para
luego efectuar el armado de la pieza y de la maquina junto con su prueba de calidad. Indica uno de
los operarios: “Llega una pieza, el encargado realiza un check in inicial, y me da las
recomendaciones y observaciones para el desarme. Se procede entonces al desarme y limpieza.
Luego se analiza como reparar, se repara o se fabrica lo que este roto. Una vez reparada la pieza,

el encargado realiza un check out de la misma antes de entregarla.”

El circuito de trabajo en el area administrativa es primero ver lo que hay para cobrar y después
lo que tiene que pagar en la semana. Analizan las facturas de trabajos terminados y por realizar. Si
hay cheques para depositar, si tiene cheques a largo plazo para cambiar, coordinar tramites,
contactos con las empresas, segun los gastos a cubrir. Planificar la semana de las tareas a realizar.
Anotar y registrar las operaciones bancarias y horas de los empleados, chequear y pasar la
informacion al contador, cubrir las obligaciones tributarias. Independientemente de ello al momento
de cobrar al sector administrativo llega hasta una instancia que a veces no logra derribar las
puertas indicadas para obtener la cobranza y se genera una bicicleta financiera. En esa instancia
se involucra el gerente para meter presion con los encargados de las empresas al que él si tiene
vinculo constante sin pasar por el a&rea administrativa ni tesorera del cliente obteniendo la cobranza

finalmente.

En cuanto al sentido de pertenencia y el lugar a la expresién, se encuentra que los que estan
dentro de la empresa se sienten comodos en la misma, pero note cierto grado de limitacion al
momento de expresarse. Alegaron “A veces me expreso libremente” pero en cambio el accionista
destaca que para él “... Es como un estado mental “ponerse la camiseta”, para mantener la fuente

de trabajo.”

Sin embargo, la comunicacion es fluida, cosa que no ocurre lo mismo con las herederas ya que
no les interesa formar parte de la sociedad ni intenciones de involucrase con la misma. Una de las

herederas expresa con crudeza
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“No se siente parte de la organizacion. Durante los 7 afios que trabajo ahi
fue amargo, no era escuchada y menos preciada y le bajaba la autoestima.
Mermaron las ganas de estar en la empresa. No lo continuaria, no le interesa.

Tiene una buena comunicacion con su hijo, pero desde un lado de madre
hijo, no porque tenga intenciones de saber algo de la organizacion, nota mucha
angustia del hijo con respecto al tema de la empresa. Hay conflicto con mi
hermana y ve que hay un desfasaje de la realidad, distintos puntos de vista y
se genera friccion” y a otra heredera expresa “Se generan roces, porque al ser
familiar se ponen muchas cosas en juego, cosas internas de cada uno. Buscan
tener un buen dialogo, pero a veces no se entienden lo que uno quiere decir de

otro”.

Del mismo modo hay que resaltar que a pasar de que el sector operativo tenga maquinas que
fueron adquiridas hace muchos afios con las mismas pueden trabajar sin problema, pero que no es
algo que modifique al desempefio del servicio que brindan. Como mencionaban en una de las

encuestas,

“‘cumplen su funcion, siempre estd bueno poder actualizar, pero es
imposible. Ejemplo la fresadora la repararon varias veces, pero ya no funciona
bien, se arreglan con el resto de las maquinas. Se han hecho actualizaciones,

pero insignificantes”.

Pero por otro lado ese trabajo de precision y artesanal es que lo diferencia de otra empresa, el

gerente expresaba:

“La Argentina no dio un salto evolutivo en lo que es la tecnologia y la
mecanizacion. Ejemplo, en la actualidad hay modelos de autos increibles, pero
se te rompe algo del auto y vas a tu mecanizo de toda la vida y no tiene la
capacidad para desarrollar y arreglar el auto, porque es mas compacto o
cambo la distribuciéon y todo tiene n aparte computarizada y sensores. La
Argentina da un paso y retrocede dos. Algo que no puede resolver lo ha

tercearizado.”
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Sobre el tiempo de trabajo no hay mucho para agregar, no es por la falta de tiempo para
cumplir con los trabajos, de hecho, resalta mas el contexto socioeconémico que no ayuda a una
estabilidad. Formulaba uno de los miembros “Se bajaron las horas diarias por la pandemia, la carga
diaria, el tiempo no alcanza. Antes trabajaban 100% mas los sdbados y aun asi tampoco llegaban a
resolver todo. Siempre queda algo colgado para terminar al otro dia. Pero aun asi se llega con los

tiempos de entrega. No es cuestion de tiempo”.

Con respecto a las limitaciones que encuentran en la empresa salieron desprolijidad, desorden
en general de la organizacién, mantener las maquinas, las herramientas y los materiales que van
reutilizando. Enuncia el director “En el orden y la prolijidad, con el uso de las herramientas, ya no lo
exige mas, las termina acomodando él directamente. Tenes que usar una herramienta y la tenes
que estar rastreando”. Otro miembro opina “Falta de orden y de organizacion, el deposito se podria

mejorar”.
Vienen hace afios superando crisis econémicas, sobrellevando adversidades y circunstancias

criticas, sobre contextos de cierres industriales, golpes constantes en la economia y la industria

argentina.

Profesionalizacion.

Buscan adherir nuevos clientes por medio de las redes sociales como google, Instagram y
buscan tener algun tipo de contacto iniciado por teléfono. Notan dificultad en llegar al sector de
produccidon o contactar con la gente de mantenimiento, ya que el area administrativa o
recepcionistas, estan ajenos a temas de mecanicas o trabajos de mantencion de las maquinas,
si no logran acceder a alguien al sector de mantenimiento por lo general no logran conquistar al
cliente, pero cuando generan ese contacto es seguro que consiguen un cliente nuevo. Esto lo
maneja el encargado. Como es un trabajo muy artesanal y, quedan pocas metalUrgicas en el
mercado, que manejan la mecanizacién de las viejas tecnologias. En instancias que los
superan cuentan con la posibilidad de terciarizar una parte de ese trabajo. Los clientes que
tienen lo eligen porgue hace muchos afios que ya conocen como se trabaja y lo responsables
de la entrega de un trabajo y de cumplimiento de los plazos. Aqui les dejo una frase del

gerente:
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“se les complica llegar a pasar la barrera para contactar a la gente de
mantenimiento que entiende de las areas y los temas a tratar de la maquinaria,
gue en cambio un secretario o un administrativo desconoce. Por eso buscan la
manera de lograr una comunicacion con otra area de la que por lo general es
la primera que se llega en el momento de una comunicacion telefénica o con el
area de proveedores. Sino no llegan a hablar con la persona que les pueda
garantizar o poder llegar a formar ese lazo de interés en el servicio. Ejemplo,
no hacen dentado inclinado sino recto, esa informacioén la conoce un capataz o
un técnico que entienda de la maquinaria con la que trabaja. A veces lo
contacta un area administrativa o en busca de un proveedor que no le puede

brindar la informacién en un ida y vuelta para poder definir el trabajo”.

El gerente a evaluado en varias oportunidades capacitarse en liderazgo porque nunca hizo
algun tipo de instruccién en el area, pero cree que es apto para ello. Pero siente que se estan

guedando estancados con la renovacion de equipamiento y maquinarias. Pronuncia que:

“la dicotomia, que le gustaria tener maquinaria mas computarizada, pero es
muy artesanal el trabajo, no son trabajos en serie. Hoy en dia no sabe en parte
lo técnico, si le conviene, por la situacion puntual. De fierros hago de todo...
¢me sirve comprar un torno nuevo, para un trabajo en produccién? En cantidad
sirve un montén. Ejemplo. 3.000 roscas tardo 3 meses en entregarlas, con un
torno nuevo tardo un mes, pero me sale un trabajo asi una vez cada tanto y el
precio de un torno nuevo no llego a cubrir ese gasto con muchas roscas de
3.000. Ahora no tengo que crecer, sino mantenerme porque no siempre hay
trabajo continuo para mantenerlo. Hay una maquina cepillo de 4 metros, que
hace 7 afios que no se prende, pero como las maquinas que se redujeron...
cambiaron, ahora es mas comun que alguien tenga una maquinaria chica, hoy

por hoy no veo viable una maquina nueva”.

El resto de las &reas indican que les gustaria capacitarse en tornos de PLC, area de
disefio de piezas computarizadas, pero por otro lado uno de los operativos hizo referencia
gue ya llego a su techo dentro de la organizacién. El area administrativa le gustaria
conocer sobre trabajos operativos para estar mas empapada en los circuitos de

mantenimiento.
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También en un aspecto con una mirada a futuro, surgio la incidencia de probar trabajos
de produccion, para no perder tiempo vacios entre algunos trabajos y otros. Analizar la
posibilidad de evaluar el tipo de trabajo en cantidades, en produccion.

Con respecto a la posibilidad de incorporar mas profesionalizacion dentro de la
empresa, los encuestadores contestaron les gustaria contar con un apoyo externo en el
area de marketing, ya sea para publicitar como para unos consejos de estética en la
organizacion, del almacenamiento sobre todo y el aprovechamiento de los espacios. Otro
de los entrevistados indico que necesitan el apoyo en el licenciado en seguridad e higiene,
en ocasiones han contado con el servicio, pero a veces han suspendido el mismo por

temas financieros.

En el area administrativa no cuentan con un sistema, aun manejan cosas con la maquina de
escribir y recién este aflo se implementaron recibo de sueldos digitales. Se ha querido efectuar
anteriormente, pero habia sido rechazada por el fundador la idea de sistematizar la liquidacion y los
recibos de sueldos. A pesar de que cuentan con una computadora se manejan las cuentas
corrientes de manera manual y el contador que estuvo gran parte de los afos en la empresa

completaba los libros de manera manual.

Separado de esto vemos una mirada totalmente opuesta en ambas hijas al expresar que el dia
de mafiana si tienen que incorporar a una persona a la empresa, elegirian que no sea un integrante
de la familia para evitar los roces familiares, buscando que sea una persona capacitada y
profesional. Pero contradiciéndose al expresar que no seria posible darle continuidad a esta
empresa si a la actualidad no estarian los familiares a cargo, indicando “Creo que estaria peor,
estaria cerrada, no ve solucion, si no hubiese un familiar responsable en la actualidad”. La otra
hermana aclaro “Siempre hay un familiar vinculado, sino fuese un familiar creo que no fuera posible
mantenerla, estaria a la deriva, es una realidad. No sabe si una persona externa ante ese vacio por

ma&s que cumpla con el rol/funcién, lo puede llevar a cabo.”

Vision.

La visién fue una de las variables tratadas, el anico que me contesto que habia una visién
en la sociedad fue el socio gerente me expreso como vision “Aguantar los momentos malos, reducir

los gastos para cuando el momento lo permita reflotar con todo”, segun el directivo:
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“La visién esta atada lamentablemente un poco a la economia y al trabajo
del pais. Hacen trabajos terciarizados, eso depende de que, si se rompen una
maquina, la empresa no puede trabajar y por ende no tiene plata para resolver
los gastos y si no hay trabajo no se rompen las maquinas y tampoco no hay

que reparar’.

Tanto los que pertenecen a la organizacién como las herederas no saben indicar con precisién

si alguna vez hubo una visién. Una de sus hijas expresa:

“Dejé de trabajar en 1981, en ese momento habia tanto trabajo que el foco
estaba puesto en resolver la operativa diaria... que en un futuro. Habia 18
obreros, 2 administrativas, un externo. A pesar de que no habia meta o
proyecto a largo plazo se iban solo los proyectos, pero nunca hubo como
empresa una vision o meta. La Unica voz que habia era la del fundador, no

permitia opiniones de nadie.”

Pero la otra hija menciona que si, pero no sabe expresarla cual es exactamente, pero no ve
futuro a la misma “Hoy por hoy no ve futuro en la organizacion, muchas pymes de aquellos afnos

cerraron lamentablemente, no lo ve viable”.

Cerrando con las miradas de las herederas ambas insistieron que no les interesa involucrarse
con la sociedad, que eligieron su rumbo profesional lejos de la empresa. Es una posibilidad
continuarla por medio de la tercera generacién, pero con una infraestructura mas pequefia 0 mas
acorde a la capacidad que necesita la empresa, buscando economizarla, renovandola. Mientras
que la otra heredera espera que tenga una vision a futuro, continuidad, independientemente de
ella, que se puedan cubrir los gastos y que se obtenga una ganancia. Pronuncia: “Sabiendo la
situacion del pais no cree que sea posible, cubriendo las obligaciones con los empleados, daria por
terminado el ciclo de la empresa porgue no esta en condiciones de hacerse cargo de la empresa ni

aportar desde ningun lugar”.

En cuanto a los que trabajan dentro de la empresa indican, en resumen, que les gustaria que la
empresa en un futuro, estén mas holgados econémicamente, con mas respaldo, sin tanto problema

para pagar las quincenas, mas estables, con un mejor pasar, sin tanta incertidumbre y que se
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pueden modernizar. Que haya un crecimiento de personal, que el contexto y los factores externos
contribuyan para esto ocurra.

A pesar de que el fundador no indico su deseo del futuro de la compafiia siempre le resulto un
tema sensible. Respetan sus técnicas y sus valores, contintan trabajando bajo la misma linea de
precision que €l les ensefio, en esa forma de marcar las piezas, hacer planos y sacar fotos o hacer
croquis del armado y desarmado. Independientemente de ello una de las herederas destaco que “el
fundador se quejaba mucho del dia a dia. Destacaba la responsabilidad de Emiliano y el empuije, a

pesar de que considera que tiene un mal caracter o mucho temperamento”.

Diagnostico.

En cuanto a lo que he relevado es necesario hacer el diagnostico de situacion de los factores
analizados. Obtengo como resultado de las variables liderazgo y la estructura organizacional que
hay varios puntos que desencadenan la situacién actual. Un lider tiene que tener la habilidad de la
comunicacion, creatividad, inteligencia emocional/empatia, trabajar en equipo, capacidad de
gestion, resiliencia /adaptaciéon, ser referente y saber motivar, como se explicaba en el marco
tedrico. El gerente cumple con muchas de estas habilidades, pero tendria que reforzar o mejorar la
comunicacion, poder mantener un dialogd cuando disiente con la opinién del otro, agudizar el
sentido de la empatia y obtener una mayor capacidad de gestién de toda la empresa de manera
integral. Analizar qué tipo de supervision se ejecuta y como es el trato entre los sectores superiores
y los operativos es uno de los temas a cambiar. Estos factores impactan en el clima laboral, en la
capacidad de la empresa en poder afrontar un problema y aprender de ello, en vez de acumular
broncas y fomentar a conductas desalentadoras. De esta manera eliminas cualquier potencial de
colaboracién en un equipo de trabajo, de compromiso y no acompafia en la continua comunicacion,
las relaciones interpersonales y en la empatia con el otro. El clima laboral influye tanto en el
comportamiento individual y va colaborando en el comportamiento grupal. Estos estimulos
negativos hacen una cadena de mal proceder, que afecte a todo el entorno y a los resultados de la
organizacion. Esto genera emociones como desmotivacion, descontento y frustraciéon en conjunto
un resultado negativo al logro de objetivos. No tener incentivos, un respaldo o fomentar la
desmotivacion impactan en la estructura de la organizacién, que es la situacién actual. Como lider
es necesario que genere pacto en el equipo de trabajo, que confien en él, ser referente, saber

hacia donde van encaminados, cuales son los objetivos, valores y prioridades.

Otro de los puntos a trabajar, como mencionaba en el parrafo anterior son los objetivos, a pesar

de que hay objetivos diarios y en cuanto al trabajo operativo le hace falta como empresa delimitar
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sus metas, concretas y controlables, entre la situacién actual y el futuro deseado en un tiempo
determinado. La empresa carece de este tipo de objetivos como organizacién. Al no delimitar cual
es la razon de ser de la misma ni buscar como alcanzarlos, no les permite tener una unidad de
direccién, mucho menos expectativas compartidas. Eso es una de las falencias de la organizacion,
la falta de proyeccién integral. No contar con la misma, ni con un planeamiento ni una estrategia
para alcanzarlos, hace muy dificil tener una vision de continuidad a largo plazo. No contar con ese
sentimiento de unién como corporacién y empuje para concretar metas, hace que la empresa no
cuente con una estructura sélida solo manteniéndose en el trabajo, sin posibilidad de crecimiento
como organizacion. Ello conlleva a que tenga poca estabilidad sin la facultad crear innovaciones o
alcanzar areas desconocidas, quedandose sin posibilidad de cambios, ni conocer sus limitaciones y
no pode tomar decisiones integrales. Como estructura organizacional no tienen contemplado estos
factores fundamentales en una organizacion, observé escaso enfoque sistémico e integral,

generando falta de compromiso, orden y disciplina.

Con respecto a la profesionalizacion no promueven la mejora de las capacidades de los
miembros que componen la empresa, no estan buscando ampliar alcances, ni adquirir nuevos
conocimientos para atravesar el estancamiento. Conocer con qué recursos cuentan, saber donde
adquirirlos, como fortalecerlos y en qué momento usarlos. Innovar en el alcance de los miembros
de la organizacién, conseguir herramientas para un futuro o para tonificar el presente de la
organizacion. Al no tener esto, estan en una etapa de paralisis, sin perspectiva de futuro,
abrumados por la diaria y por estar en un bucle continuo de problemas sin escapar de esa rutina,
en una fase Unica del presente. Esto sin duda colabora al gran grado de incertidumbre que sienten
todos sus miembros al futuro de la organizacion, no contar con un enfoque integral. Sin posibilidad
de discutir un propdsito nuevo, una direccion, un debate del proceso evaluando compromiso de las
areas, sin generar otro tipo de comunicacibn mucho menos alineando esfuerzos. La falta de
innovacioén con la estructura mental de la mirada diaria para poder enfocar en el todo, en lo integral

y alcanzar nuevas capacidades.

Observo que hay una jerarquia y una division del trabajo, pero sobre todo se ve como areas
gue desarrollan tareas y planifican en el presente, sin un enfoque. A pesar de que son muy pocos
los miembros de la empresa y son los mismos integrantes los que deben cubrir muchos puestos o
tareas, hay una falta de distribucion de tareas para los proyectos a futuro. De la mano de ello, esta
la estrategia, el planeamiento y las etapas para desarrollarlo. La falta de andlisis de los recursos

gué cuentan y cuales pueden o tienen que adquirir. Contando con la ausencia de un orden y una
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disciplina del trabajo mas enfocado. Falta de proyecto en las areas como produccion, financiera y
comercial, eso debilita su estructura organizacional. No innovan en estas areas ni intentan fomentar

la capacitacion para ello.

Denota, por lo relevado, que hubo una evoluciéon en cuanto al feedback y a la comunicacion,
esta flexibilidad y trabajo en equipo fomenta mucho al buen clima de trabajo, pero ello no es todo,
no alcanza sin una mirada integradora. Los problemas de comunicacion, los conflictos
emocionales, los rencores y los sentimientos del pasado generan cruces verbales. La dificultad de
compartir valores y visiones del negocio con el resto de los integrantes de la familia desfavorece no
solo en poner el foco sino en la desmotivacion de todos los integrantes de la organizacion. Es uno
de los ejes con respecto a estos lazos familiares, para los que estdn dentro y fuera de la

organizacion, esto contribuye a la tensién generada en ese entorno.

Con afinidad a lo modalidad de trabajo operativo no hay mucho que agregar, me parece
sumamente interesante que se debate entre todos, la parte operativa sobre la viabilidad de un
trabajo fuera de lo comun y que tengan un lugar de plantear opiniéon ante el mismo. La falta de ello
en lo integral es lo que complica a la estabilidad y su prolongacion del taller. Que haya un desorden
en el diaria denota un fiel reflejo al desorden de la organizacion, entorno del taller no estén
ubicando las herramientas, genera malestar, abruma, genera cansancio y eso desmotiva el buen

clima de trabajo. No es un factor menor.

En cuanto al sentido de pertenencia con lo que ocurre con el clima laboral, la inseguridad, la
falta de interrelacion y de compromiso para proyectar el futuro de la organizacién agudiza la falta
de sentido de pertenecia, o de creer que se ha alcanzado un punto méaximo dentro de la sociedad
sin posibilidad de mejorar ni de crecer. Todas estas falencias colaboran con la falta de sentido de

pertenencia de los empleados y se retroalimentan con las demas variables.

La falta de entendimiento de la organizacion sobre el estado de estancamiento y la falta de
comprension de la necesidad de un cambio se hace abrupta la vision de continuidad de la
empresa. La falta de desafios y metas como organizacion, ahonda con las claras necesidades de
crear un nuevo escenario de probar otras posibilidades de superacion. De evaluar y crear otras

areas, recursos Yy de crecer como empresa.
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Es preciso dotar a la organizacion de una orientacion sobre las dimensiones que requieren un
cambio no sélo hacia formas mas eficientes de cumplir las tareas, sino también hacia un clima
organizacional méas productivo. Motivado a pesar de la austeridad y de los desafios e
incertidumbres. Segun lo que dice Litwin determino en sus nueve dimensiones, que forman parte

del clima organizacional, existente de esta empresa:
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Estructura  Se continua trabajando de similares maneras como lo hacia el fundador
con modificaciones en e trato. No hay procesos burocraticos, por la
antigliedad de los empleados. Falta de normas internas y protocolos en
base a sus obietivos.

Responsabil. Hay autonomia pero es relativa, falta de concensuar las tomas de
deciciones. Falta delimitacion de la division de trabajo con un enfoque
integral, para ver como replantear los objetivos.

Recompensa Se manejan con recompensas e icentivos ya sea remuneradasy
motivacionales, pero falta realentar estas dinamicas. Haciendo frente
con la forma de obtener mas recursos o capacitaciones para motivalos.

Desafio No aceptan un trabajo sin evaluar previamente que es posible cumplimir en
tiempo y forma, en el caso de que parte de ese trabajo no lo puedan hacer
evaluando de terciarizarlo. Falta la evalucion de desafios integrales.

Relaciones Hay una relacién interpersonales pero no deja de ser una vinculo laboral.

Cooperacidén Hay compafierismo, apoyo y ayuda, tanto entre pares, como en los niveles
superior e inferior. Pero como sociedad no les alcanza, tienen qie seguir
trabajando en ello.

Estandares Se percibe el esfuerzo de la empresa por la tercer generacién con el fin de
continuar con el legado, a pesar de la falta normas de procedimientos y
pautas de rendimiento.

Conflictos La percepcion del trabajador es cercana al desembolvimiento de los
empleados ante la situacion de encontrarse con un momento de necesidad
para solucionar conflictos dentro de la organizacion.

Identidad Se siente el sentimiento de pertenencia de la tercer generacion, pero falta
mas compromiso de sus empleados de tantos afios.

Fuente: elaboracién propia en base a Litwin

En referencia con el circuito administrativo, advierto la ausencia de prioridades, de parte de los
sectores superiores, la falta de transformar las posibilidades de comercializacion y de

financiamiento. También les cuesta marcar las prioridades econdmicas para afrontar y generar una
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posibilidad de estar mas holgados a cubrir los gastos. No evaltan otro tipo de herramientas para
hacer frente a estos problemas. La falta de sistemas que en estos tiempos de globalizacién no es
una connotacibn menor, ya que cuentan con alcance para poder implementarlo sin un costo
significativo, pero, aun asi, se aferran a estos procesos habituales en vez de entregarse al cambio.
En vez de eso eligen seguir trabajando con lo rudimentario y lo manual. La falta de independencia
para brindar un resultado en el sector refleja una falta de creatividad y una falta en la toma de

decision.

Destacando sus fortalezas, una de las mas marcadas son los afios que tiene de recorrido, el
cumplimiento con los plazos de entrega, el reconocimiento por el tipo de trabajo de precision y
artesanal que hacen que los posicionan en un escalén superior. Continuar con el proceso de
trabajo del fundador y la permanencia cuando muchas empresas no soportaron las crisis que
soporto esta empresa. La llegada con los duefios y el contacto directo con sus clientes, son

factores que no tienen que dejar de aprovechar para posicionarse ante la competencia.

La organizacién no cuenta con una estrategia, a pesar de que cuenta por el tipo de trabajo un
grado elevado de competitividad, la falta de aprovechamiento de potenciar sus capacidades de
acuerdos con grandes empresas, o de cultivar vinculos con universidades o empresas de gran
escala denota una falta de creatividad y de crecimiento. La falta de bisqueda de beneficios
indagando en acuerdos o tratados con sus clientes, sacando un fruto de la zona que esté ubicada
la organizacion demuestra un foco de falencias. La falta de busqueda de incrementar estos lazos
comerciales, reduciendo la posibilidad de la bicicleta financiera con los cheques diferidos a largo
plazo, reduciendo la posibilidad de crecer. No poder salir de la problemética de captacion de
nuevos clientes o la falta de una propuesta de un servicio continuo. Todo esto sigue remarcando y
configurando el grado de estructura organizacional débil que tienen. Colaborando con la dificultad
para proyectarse en el futuro generando esta cadena de problemas en todas sus variables en la

falta de rumbo.

Una de las variables estratégicas a replantear es la visién de la empresa que tiene que ir de la
mano con los objetivos y el planeamiento a elegir. Porque no cuenta ni con una misioén ni con una
vision, a pesar de que ellos no sienten que les falta un enfoque. Lo que detecto es que no tienen
esa mirado futurista hacia donde estdn encaminados, sino de las partes de la empresa y del
presente. Carecen de una mirada integral, de sociedad. Se entiende que la empresa y la familia,

han pasado por muchas instancias dramaticas y de tensién en los Ultimos afos, pero postergar
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esto implica seguir fomentando a trabajar por solo hecho de cumplir con la labor diaria sin buscar
persistir en el tiempo. Todos los integrantes de la sociedad ponen en palabras la idea de un futuro
mejor, holgados econémicamente y financieramente, estables con la posibilidad de modernizarse y
capacitarse. Contando con recursos propios de la empresa o apoyo externo, que abarca muchas
areas desfortalecidas y desamparadas. Pero no estadn tomando accién para que esto ocurra, se
siguen asistiendo a no efectuar nada propenso al cambio y a la continuidad. El resultado va a hacer

mas estancamiento y una brecha mas amplia de estar con mas estabilizados.

En base a lo recopilado se sintetiza el diagndstico con el siguiente FODA.

Oportunidades:

Fortalezas: * Resiliencia ante la superacién

de crisis
*Antigliedad y reputacion. *Proyectar servicios
* i s . .
Infraestructura ociosa tecnoldégicamente actualizados
*Capacidad y motivacion para

. *Aliarse estratégicamente con
relanzamiento

Establecimientos Educativos para
*Desempefio en el trabajo de financiamiento y RRHH
precision. (poca competitivida)
* Falta de llegada a nuevos

clientes *Poca competitividad

Debilidades:

*Indefiniciéon del liderazgo y
estilo de organizacion

Amenazas:
*Falta de RRHH técnico

*Sistema de informacién y Desaliento en los

comunicacion ineficiente propietarios

*Falta de financiamiento *Falta de apoyo de areas

e externas.
* Falta de oranizacidn y orden

Fuente: elaboracién propia
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Conclusiones y propuestas.

Como principal conclusion sefialé la conjuncién de crisis en la presente coyuntura ha
acompafiado, con la légica necesidad de recambio generacional, que se presenta sin ser
planificada la salida del socio fundador. Se le adiciona la crisis propia del contexto global: la
econdmico-financiera. Por otro lado, la desarticulacion de la comunicaciéon interna y externa.
Respecto a la interna se agudiza el conflicto cuando la organizacion falla en la distribucion de la
informacion pertinente, en tiempo y forma. Se espera mejorar en la medida en que mejore la
organizacion administrativa, consensuando tareas especificas, actualizando la tecnologia y
competencia de los recursos humanos, quienes tienen que convertir la informacion en

conocimiento.

En el caso de la comunicacién externa, no existe una estrategia de marketing actualizada,
eficientemente planificada, a pesar de que no requiere de una gran inversion econémica, gracias a
las nuevas techologias. Se necesita ademas de un mensaje organizacional atractivo. Pero la
estrategia de marketing debera desarrollarse en la medida y luego de revisar el proyecto o nuevas

visiones de la organizacion.

Restructuracién. Recopilando informacién sobre el modo en que se organizan en sus areas,
como cumplen con sus labores y como interactian. Reevaluar la distribucion de tareas planteado la
incorporacion de los objetivos, no en el ambito de decisién del dia a dia, sino en las grandes
decisiones. Fundamentalmente comunicar al resto de la organizacion cuales son estas metas,
debatirlas y redefinirlas para encausar las energias. Empezar a ampliar la mirada grupal de toda la
organizacion, administrar, planificar, establecer politicas y disefiar estrategias, buscando
incrementar el capital humano. Es necesario saber un poco de cada éarea, cuanto mas

conocimiento tienen mas facil es el momento de la toma de decision.

Mejorar la estructura organizacional, profundizando en como es el manejo de las areas, como
desempefian sus tareas, como se efectla la division del trabajo y como es la interaccién entre cada
area. Anadiendo los objetivos que carece la misma. Observando a quien reporta cada area, sin

perder la estructura original de la empresa.

Generar espacios de comunicacion, lugares de charla que sean en lugares neutrales para

poder mantener el ambito de dialogo. Lograr una cooperacién de cada integrante, un feedback y
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haciendo participe a toda la organizacion. En otras palabras, proponer por medio de las entrevistas,
junto con las visitas y las reuniones, una forma de comunicarse. En un principio, mediando estos
primeros encuentros, pero con la finalidad de que lo tomen como habito. Explorando las
perspectivas de cada integrante gerencial, observando sus metas organizacionales para sembrar

una unificada. Comunicar la vision del cambio a toda la organizacion.

Generar una comunicacion fluida, analizando el delicado equilibrio de poderes y conciliando las
diferencias. Buscando acuerdos y colaboracién entre sus partes alentando el contacto entre los
mismos. Luego incorporado lo expuesto en los parrafos anteriores, analizando e intercambiando los
avances para implementarlos y controlando resultados de lo concretado, en el largo plazo. Esto

promueve al clima laboral, en un ambiente de seguridad y escucha.

En el area administrativa bajo la propuesta de sistematizar la informacién por medio de un
programa llamado Onvio que es un sistema On Line, para llevar a cabo una forma de actualizacién
de la informacion. Este mismo no le implica un costo adicional, ya que por medio del estudio
contable ya se estad usando este sistema, pero la intenciéon es que ellos puedan contar con ese
acceso, una capacitacion, una actualizacion y la informacion plasmada en tiempos reales. Dejar de
hacer las cosas por inercia, y tomar conciencia de las cosas que se vienen haciendo desde sus
inicios de la misma manera. Hago referencia a que se vienen haciendo tareas manuales, cuando
se podrian simplificar y agilizar. Establecer un manejo, conocimiento y capacitacion del sistema a
implementar. Lograr en tiempo real que tengan la informacion mas concreta y sintetizada para

poder agilizar los tiempos administrativos y organizar el area.

Vision, indagando principalmente el area gerencial recopilando las distintas miradas y valores
para concretarla en una mirada unificada hacia el futuro. Proponer una concentracion, coordinacion
y proyeccion de su direccion. Buscando la manera de sobrellevar y atravesar este nuevo traspaso
de generacion. Crear una vision va a colaborar en que la organizacion pueda tener un fin, tener una
direccién y reforzar los valores. Es fundamental que, aunque sea para iniciar podemos encontrar
visiones en lo personal ante el futuro de la sociedad. Es desde un punto de partida para empezar a
encausar esa vision. Ligado con la trasmision de valores que cuenta la empresa familiar, la ética de
hacer negocios, la responsabilidad social que cuenta, el compromiso con el medio ambiente y el

contexto que lo rodea.

En cuanto a mi propuesta lo primero que hay que ocuparse es de los objetivos, definirlos,

Ailin Sol Salas - Legajo:13.042 Pagina 66



UNIVERSIDAD DE FLORES — CONSULTORIA DE EMPRESA
FAMILIAR

AILIN SALAS - ENERO DE 2020

determinar el plazo para concretarlos y las personas responsables en desempefiar estas nuevas

funciones. Efectuar un plan para alcanzarlos, con etapas de avance y posibilidad de margen de

error. Comunicar cual es el aporte de cada una de las partes, corroborar que se concreten, hacer

controles cruzados. Reanalizar la distribucion de las tareas implementando estos objetivos en

forma equitativa, motivando con recompensas al alcanzarlos, colaborando a rencauzar y renovar

las energias. Esto va a armar la estructura organizacional de la empresa, empezar a ver la misma

con una mirada integradora y en conjunto. Estos objetivos los efectuaria en base a las siguientes

variables:

Promover la mejora de las capacitaciones de los miembros de la organizacion, ya sea por
medio de apoyo tanto en las areas externas como internas, es decir, liderazgo gerencial,
comercializacion y marketing. Con la posibilidad de contratar un servicio que les proporcione
un fortalecimiento de estos sectores. Cualquier tipo de capacitacion o un sustento en estas
areas, va a ayuda a elevar las capacidades y a efectuar evaluacion y autoevaluaciones de
su evolucion. Tonificando el clima laboral, la estructura organizacional y la comunicacion.
Buscar la posibilidad de una ligera y minima prueba de mejoramiento de la maquinaria,
buscando opciones de financiamiento y posibilidad de hacer trabajos en produccion.
Evaluando la posibilidad de vender alguna maquina en desuso o mal aprovechada y
probando el alquiler por medio de la herramienta del leasing. Posible arreglo terciarizado, de
alguna maquina que necesita mantencion, con el foco puesto en una empresa nueva donde
pueda generar un lazo o un contacto estrecho. Obtener una cooperacion en conjunto.
Contacto con el gobierno o con universidades técnicas para brindar algin tipo de arreglo o
acuerdo.

Pequefias mejoras en las areas de trabajo que promuevan la motivacion y el compromiso.
Replantear el orden del almacenamiento y la limpieza del taller en su conjunto,
segmentando por areas y plantear plazos por sector.

Implementar en el corto plazo un sistema administrativo, capacitando y promoviendo a la
actualizacion y una forma de trabajo sistematizada.

Implementar una pagina web.

Ordenar en prioridades los gastos a cubrir y proyectando los recursos que necesitan para
alcanzar las metas. Buscando reducir los plazos de cobranzas financieros.

Hacer arreglo comercial para brindarle a los clientes mas importante, alguna variedad de

servicio continuo.

Reprogramar reuniones internas de la gerencia, reuniones con todas las areas de las
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organizacion y reuniones con los familiares dentro y fuera de la organizacién. Definir qué
temas tratar en cada una de ellas vinculado con los objetivos propuestos. Fomentar el
intercambio de opiniones y de ideas.

Una vez hecho esto, crearia la misién y la vision de la organizacion, de la mano de los

objetivos, que tengan una coherencia y una correlatividad con ello.

Plan de accion

¢ Analizar y proyectar el escenario productivo con un nuevo liderazgo (horizontal).
Para ello se deberd decidir qué servicios puevo poder otorgar, como y en qué
tiempos implementarlos.

*Que objetivos proponerse y quien los va a ejetutar.

e Reprogramar reuniones y comunicacion continua.

e Determinar una vision. Tener una mirada integradora.

® Priorizar gastos y recursos.

Reestrucuracion

gerencial

ePlan de modernizacién de los procesos.
*Revision/evaluacién y mejora de la calidad de
Restructuracién los servicios.

administrativa e Fluidez y eficacia a la comunicacién interna
eImplementar pagina web.

e Priorizar gastos y recursos de cobros.

e Busqueda de financiamiento
Vision del ¢ Alianzas clientes y proveedores.
fundador Organismos de apoyo.

actualizadas e Inversion en capacitacion e
infraestructura

Lo primero que hay que definir es determinar los objetivos para suministrar una direccion,
relevar prioridades, ayuda a tener pardmetros para la evaluacion de los avances de cada

integrante, estimula esfuerzos y reducir el conflicto:

e Area gerencial, evaluar acerca de las capacitaciones que se les puede ofrecer a los distintos
miembros que lo integran, determinando tiempos y costo que usaran para implementarlo.
Determinar por lo menos de implementar una capacitacion anual. Esto también incluye
hacer foco en &reas externas como servicios de marketing, seguridad e higiene, tornos PLC,
disefio de piezas computadas.

e Hacer parte al area administrativa dentro del circuito operativo de los trabajos realizados,
analizando el aporte de cada miembro a cada trabajo. Buscar opciones de que tenga mas
contacto con los cargos superiores de los clientes, para no tener que depender del gerente

para agilizar plazos de cobro, esto se puede implementar a corto plazo.

Ailin Sol Salas - Legajo:13.042 Pagina 68



UNIVERSIDAD DE FLORES — CONSULTORIA DE EMPRESA
FAMILIAR

AILIN SALAS - ENERO DE 2020

¢ Implementar el nuevo sistema administrativo on line, en el corto plazo. Iniciar la capacitacién
en el préximo cuatrimestre.

e Crear un area comercial, a cargo de los sectores superiores, acerca de obtener tantos
clientes mas por afio. Incrementar sus ventas. Para ello implementar la pagina web esto no
implica una mayor inversion y puede hacerse en un corto plazo. Analizar algun tipo de
propuesta para los clientes mas leales, para ofrecerle un servicio continuo, retroalimentar un
vinculo.

¢ Almacenamiento y orden, sobre todo en el &rea operativa, generar pequefias modificaciones
en las areas de trabajo de cada empleado, sea bancos, limpieza, mantencién. En el
mediano plazo. Proponerse ordenar un segmento por cuatrimestre, determinada por el
sector gerencial ejecutada por el area operativa.

e Implementar una innovacion anual. Implementar una nueva forma de financiamiento anual,

probar la posibilidad de leasing de alguna maquina con potencial de produccién o alguna

maquina mas tecnologica, analizar la posibilidad de vender las maquinas menos utilizadas.

Como por ejemplo el subastador Adrian Mercado que se encarga de subastar maquinas

industriales o algun otro comprador similar, para las maquinas en desuso 0 con poco uso.

Buscando aprovechar mejor la capacidad instalada del establecimiento. Lazo con alguna gran

empresa, inti, parque industrial, gobierno, universidades técnicas ofrecer algun tipo de servicio

0 intercambio de pasantes, incorporando otro tipo de perspectiva o que trabajen con una

maguina especifica.

e Area gerencial y administrativa es necesario replantearse prioridades y como cubrir las

metas propuestas. Restablecer pautas en los tiempos de cobros.

e Areas superiores, crear una vision, establecimiento prioridades y compromisos, simple

posible y compartida. Determinar cudl es el deseo de un futuro como organizacion.

Para concretarlas es necesario programar reuniones frecuentes ya sea con los familiares que
trabajan en la organizacién y los que no, para conversar como van las cosas, en que se avanzado,

gué se debe corregir y revisar quien se encarga de ello a ver si es necesario hacer algin cambio.

Determinar normas y reglas que reflejen los acuerdos internos, para poder definir las politicas
de la empresa. Es fundamental comunicarlas, debatirlas, evaluar las perspectivas de cada miembro
y alinear esfuerzos. Ayuda hacer protocolos sobre los valores de la familia, las reglas del juego.
Decidir que miembro de la familia ingresa a la misma, que preparacién se requiere, como manejar

los conflictos, como manejar la toma de decisiones.

Ailin Sol Salas - Legajo:13.042 Pagina 69



UNIVERSIDAD DE FLORES — CONSULTORIA DE EMPRESA
FAMILIAR

AILIN SALAS - ENERO DE 2020

Analizar qué tipos de trabajos de produccién pueden ofrecer que tengan salida con los clientes
mas fidelizados, para ver si es viable este tipo de produccién. Brindar un asesoramiento continuo

con un arancel fijjo, como un servicio de mantenimiento para los clientes mas relevantes.

Ver con qué recursos cuentan o cuales necesitan para poder cubrir algun tipo de

profesionalizacion y priorizar las areas mas vulnerables.

También percibo que dandoles determinados beneficios como salidas temprano una vez al mes
0 algun tipo de beneficio o mejora en su maquina de trabajo, ayudara a reflejar un cambio de
conducta. En cuanto a la maquinaria de la empresa buscaria la posibilidad de evaluar algun ligero
cambio, aunque sea como alquiler de una maquina nueva o a futuro de prueba con las maquinas
de produccion en escala, sin comprar la misma, evaluando si hay alguna maquina que se pueda

vender o de arreglar si alguna esta en mal estado.

En cualquier modelo de organizacion se pueden presentar problemas por la acumulacion de
funciones de autoridad y responsabilidad en los niveles jerarquicos superiores, produciendo los
llamados “Cuellos de botella” que motivan una falta de agilidad en la toma de decisiones. Para
solucionarlo hay que implantar en esa organizacion empresarial la descentralizacion de tareas
efectuando Delegacion tanto de autoridad como de funciones. Esa delegacién debe ser el soporte
basico en la estructura organica de la gran empresa moderna. Delegacion y descentralizaciéon
permiten participar a un mayor numero de 6rganos y niveles de la estructura jerarquica y, por tanto,
ampliar el campo de accion de la direccién y gestion empresarial. La imposibilidad de ejercitar una
autoridad operativa sobre los componentes de la empresa hace necesario establecer niveles o
jerarquizacion en escalones, ello facilitara el control de las actividades, pero plantea el problema

del Angulo de autoridad, es decir, el numero de subordinados a mandar y controlar.

La estrategia general de una empresa varia en funcion de la competencia, y si se traslada esto
a una escala global, son las pequefias empresas las que llevan las de perder al operar aisladas. Lo
gue se destaca es la conjugacion de la competencia y la cooperacibn como mecanismos para el
desarrollo del cluster. Por ello resulta necesario conocer coOmo es que este tipo de concentraciones
empresariales resuelven el problema de la competencia para dar paso al de la cooperacion y a la

inversa; es un proceso en el que se pone en juego el futuro de la empresa individual.
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También se puede considerar que, por su ubicacién y conocimiento, la empresa ofrece un
servicio altamente demandado en sistemas productivos, que por razones coyunturales no esta
funcionando en toda su capacidad, pero que aun mantiene todo un potencial en el pais y en la
region. Lo cierto es que tanto en CABA como en el AMBA, existen politicas para acrecentar la
competitividad de las empresas aqui ubicadas. Para ello, se necesita pensar la estrategia
productiva bajo un paradigma competitivo que no se limita a una simple competencia individual
entre empresas sino a el logro de una sinergia que sea beneficiosa para el conjunto. Para ello es
gue se desarrollan parques industriales, incubadoras de empresas en ambitos educativos o
inversores. Asi como también la idea de proyectar clister econdmico. Cuando las empresas e
instituciones interconectadas, actdan en un determinado campo o sector econdémico se denomina
Claster. Agrupan a una amplia gama de industrias y otras entidades relacionadas que son
importantes para competir. El significado que el término clister posee en inglés es bastante amplio.
Asi, por ejemplo, se lo define como “pequefio grupo de personas 0 cosas que se encuentran

situadas en el mismo lugar™’.

Todas esas areas de apoyo y de capacitacion es de alguna forma donde también tienen que
poner el eje, donde inicia la posibilidad de tener otra herramienta, otro tipo de recurso. Fidelizando
con los clientes/proveedores que les terciarian algunos trabajos, teniendo algin tipo de arreglo
comercial que le sirva a ambas partes. Este rumbo le podria dar una diferencia al tipo de resultados
gue vienen teniendo con la organizacion y para afiadir motivacién a sus recursos. Ligar el area
administrativa en algunos manejos operativos, mas que nada comunicandole los procesos, para

darle una vision mas completa.

Evaluar si el dia de mafiana se puede contar con capital de algun inversor o de un familiar ya

sea desempefiar alguna tarea o de manera monetaria.

Modelo de reorganizacién replanteo de tareas:

Descripcién de las tareas Valoracion de las
Areas mismas segun
prioridades
Gerencia Evaluar entre los propietarios la proyeccion y | Imprescindible y

futuro de la empresa en el corto, mediano y | urgente
largo plazo. Armar los objetivos. Planificar los
modos de llegar a los mismos.

Evaluar acerca de las capacitaciones internas y | Necesaria
servicios externos a contratar.

57 Collins Cobuild English Dictionary (1995)
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Con un proyecto renovado sondear potenciales
financiamientos. Posibilidad de acceder al
leasing. Venta de maquinarias en desuso.

Necesaria

Crear una vision y una misiéon. Con los objetivos
determinados para alcanzarla.

Necesaria y urgente

Evaluar potenciales alianzas
nuevos socios, familiares, etc.

estratégicas:

Necesaria y urgente

Consensuar las metas y el plazo para
alcanzarlas, ofrecer un renovado proyecto
empresarial

Necesaria

Administrativa

Reformular el sistema de informacion
administrativa y aprovecharla para producir
informacioén que les permita mejorar la calidad
del servicio y la cantidad de clientes fidelizados.

Necesaria y urgente

Reorganizar las tareas en funciébn de
posibilidades/rotacién. Incorporar nuevas areas
en base a los objetivos planteado. Contar con
una mirada mas integradora ante los trabajos
operativos. Poder apoyar en el armado de
presupuestos.

Necesaria

Crear area comercial, control e implementacién
de captacion de clientes nuevos. Implementar
pagina web. Brindar posible servicio continuo a
los principales clientes.

Imprescindible
urgente

Analizar las prioridades, de los objetivos a
alcanzar. Buscar tener la llegada a los gerentes
de otras empresas para no depender del
gerente.

Necesario

Protocolizar la comunicacion interna. Armar
reuniones de control y evoluciéon de cada area
con los objetivos propuestos.

Necesaria

Operativa

Evaluar la calidad del servicio ofrecido

Necesario

Proponer mejoras en espacios de trabajo.

No imprescindible

Mejorar el almacenamiento del material del
deposito. Reaprovechar los espacios.

No imprescindible

Capacitarse y preparar aprendices/pasantes.
Con visién de crear lazos con organismos.

Necesario

Viabilidad de la propuesta.

Las propuestas son realizables y viables, con distintos tiempos de ejecucion y de prioridades.
Econdémicamente y financieramente son accesible, evaluando y planeando como alcanzarlas
alguna de ellas. Unas propuestas son mas accesibles en lo econémico que otras, pero todas son

reales con un alto grado de concrecion.

Lo que respecta a las capacitaciones, como hay un amplio margen, un abanico de posibles
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areas a concretar, hay infinidad de acogimiento. Mientras que se propongan algun tipo de
implementacion de alguna de estas opciones, cronoldgicamente anualizados, van acomodandose
financieramente para enfrentar, planear la posibilidad de acceder y concretar las que no les resulte
tan accesible.

En referencia con la posibilidad de incorporar a mas roles en la parte administrativa y ligarlo con
trabajos operativos, va a darle un cierto grado de conocimiento al sector que le va a dar una
magnitud mayor de independencia y la vez poder dividir mas equitativamente las tareas liberando
al area gerencia, para generar mayores controles. Esto no va generar un costo adicional
econdmico, pero si un costo de tiempos al involucrar e sumergir a una nueva area en estos trabajos
operativos. Hasta lograr que esté totalmente comprometida con estos procesos, ya sea para
control, colaborar con presupuestos, evaluar qué tipo de trabajo se toman y tener un contacto

estrecho con los encargados de los clientes.

Implementar el nuevo sistema, se puede proponer en tiempo real, en unos seis meses, sin una
mayor complicacion, esto va a evitar tiempo de consultas con el contador por controles de
movimientos que no fueron efectivamente comunicados. Tengan un orden y una disciplina, que

este toda la informacién en un solo lugar, reduciendo errores humanos.

Crear un area comercial, para concrecion y la ejecucion de la incorporaciéon de nuevos clientes,
iniciando con una pagina web que tiene un costo aproximado entre $10.000.- y $20.000.- siendo
accesible su servicio brindado por el servicio de “Agencia uno por uno”. Estudiar la posibilidad de
brindar servicios continuos a los principales clientes, tampoco va a traer mayor complejidad, ya que
solo implica reprogramar tiempos y evaluar qué tipo de servicio le pueden proponer que sea

interesante para el cliente.

Proponer el almacenamiento y orden segmentado, es cuestibn de reprogramarse
mensualmente para disponer de ese tiempo para focalizar en arreglos sectoriales. No implicaria un
gasto mayor ni complejo para poder efectuarlo. También evaluaria entre los miembros de la

organizacion que mejoras harian en sus areas de trabajo para poner un poco el foco en ello.

Una de las propuestas mas complejas es la de la parte de innovacion, ya que es sumergirse en
areas inexperimentadas y de un costo mayor, que implican una toma de decision mas elevada y

comprometida. Con una mirada de planeamiento y estrategia a largo plazo.
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Restablecer prioridades de los objetivos y de las metas propuestas, control de que las mismas
se concreten, es posible y se hace mucho méas aprovechable con el mayor compromiso y
cooperacion de las partes. A pesar de que todo cambio implica una resistencia por lo general, y
sobre todo en esta empresa que no se ejecuta una reestructuracion. Sé que no va a ser facil, pero
sin duda hay una mirada positiva y con ojos de prosperidad en cada integrante de la misma, por
eso no dudo que la misma es ejecutable. Por eso la creacién de una vision, es necesario y sin

perder el eje de que todos sus integrantes resaltaron una mirada a futuro de la organizacion.

Con respecto a la viabilidad politica de la propuesta considero que la misma tiene un alto grado
de probabilidad que sea ejecutada por la organizacidon. Ya que tiene tantas consecuencias del
estado actual y tantos nuevos frentes para comenzar a afrontar. Empezando a considerar las
alternativas del futuro deseado, con el amplio analisis propuestos y con la posibilidad de crear
nuevos objetivos. Una vez compartida esta gama de selecciones y nueva perspectiva, creo que no
es una opcion que la empresa no retenga o consideré gran parte de la misma. Al hacer un
diagnostico de tantas opciones, que concreten una parte de ellas va a generar resultados, cambios
gue repercutiran a toda la organizacion. Eso motiva para comenzar con cambios nuevos. Uno no
puede deshacerse del conocimiento una vez de contemplado las distintas opciones. Son recursos
accesibles no es un impedimento la concrecion de ellos. Involucrarse, comprometerse,

comunicarse, dar una mirada al futuro, va a ayudar a minimizar esos lugares de incertidumbre.

Recomendaciones y reflexiones.

Es fundamental que, al implementarse los cambios, surja el debate, surja el dialogo, no
deben faltar las reuniones para comunicar los objetivos, la vision de la empresa a todos los
integrantes. Programen las reuniones, que es lo que se va a tratar en cada uno de los encuentros,
como comunicarlo debidamente al resto para que genere un clima de trabajo prospero, en vez de
incertidumbre. Todos los que integran la misma, tiene que entender porque se implementan estos
cambios, cual es la estructura organizacional de la empresa. Que aporte se espera de cada
miembro, con el debido control de avances y actualizaciones ante posibles cambios. Por lo menos
cada cuatro meses tienen que hacer un cuadro de situacion para saber en qué posicién se
encuentran de los objetivos propuestos. Sin perder de vista que es necesario ir renovandolos una
vez al afio. Tener el plan de accién, para definir lo mas claro posible a donde se quiere llegar, cual

es la division de trabajo, quienes son los responsables para concretarlo.
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Sugiero analizar minuciosamente las recompensas para los objetivos concretos, eso va a

colaborar a la buena predisposicion del personal, hacia los cambios y va a generar incentivo.

Finalizando, la empresa se encuentra en condiciones de continuar con el legado familiar que
lleva tantos afios de trayectoria. Este cambio generacional puede dar un salto prospero para
encaminar formas de trabajo arraigadas con el eje puesto en el trabajo diario sin una mirada

sistémica e integradora de toda la organizacion.

Mis recomendaciones es que no solo tengan a la vista la labor diaria, sino el futuro de la
empresa, hacia donde quieren llegar y en qué condiciones. Qué estrategia seguir, como poder
alcanzar estas metas, con que posibles escenarios se encuentran y que tipo de decisiones tomar. Ir
un paso mas adelante hacia donde desean estar. Tienen las herramientas, el prestigio y los
recursos para continuar en este recorrido. Se trata de dirigir los esfuerzos al lugar indicado, sin
perder de vista toda la organizacion. Haciendo estos enfoques, la empresa cuenta con mucha
capacidad y recursos para ir mas alla que la simple mirada de resistir 0 mantenerse para superar

las crisis.

Solo aquellos que se arriesgan a ir demasiado lejos pueden descubrir lo

lejos que pueden llegar — (T.S. Eliot) %

Anexos.

Anexo “A” - Entrevista al socio gerente y al sector administrativo

1) ¢Cual de estas definiciones cree que es la prioritaria en esta organizacion en la actualidad?
(puede elegir una, varias o todas)
* Coordinacion planificada de las actividades

* Buscar alcanzar los objetivos en comun

%8 Thomas Stearns Eliot . Recuperado de: https://www.elvalle.com.mx/columnas-y-
opinion/story/8745/solo-aquellos-que-se-arriesgan-a-ir-demasiado-lejos-pueden-descubrir-hasta-
donde-se-puede-llegar-thomas-stearns-eliot
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* Distribucion del trabajo de manera coordinada

¢ Cual se aplica en la organizacion?

2) Press (2013) afirmo que la visiobn es como la imagen mental del futuro deseado, es una
consecuencia de los valores del equipo que dirige la organizacion, lo que se quiere lograr. Es
necesaria que la misma se pueda proyectar en el tiempo, mas alla de la operativa diaria.>°.
¢,Cuentan con una visién que encuadre con esta definicién?

3) ¢Forma parte de la organizacién? ¢ Se expresa libremente dentro de la misma?

4) ¢Cobmo es el circuito de trabajo diario? ¢ Tienen objetivos diarios?

5) ¢Cbémo es la manera que interactta con el personal, hay algun tipo de feedback?

6) ¢El tiempo disponible es acorde a las tareas diarias o es parte de la problematica diaria la falta
de tiempo o es ajeno?

7) ¢Qué falencias le nota a la organizacion diariamente? ¢ Cree que el lugar donde desempefia
sus tareas esté organizado o el orden interno? ¢,O que areas a mejorar

8) ¢Cbémo se contactan con nuevos clientes? Tienen falencias a la hora de concretar nuevos
usuarios. ¢ Hay posibilidad de ampliar estas formas?

9) ¢Porque los clientes eligen esta organizacion?

10) ¢ Como es la relacién con los modos de trabajo y la demanda administrativa? ¢Coémo se
pueden mejorar?

11) ¢ Qué tipo de decisiones se toman de manera individual y cuales de manera grupal?

12) ¢ Pens6 en capacitarse alguna vez o le gustarias, en algo que le pueda dar valor a la empresa
familiar? ¢ En qué?

13) ¢ Es necesario el apoyo de un profesional o asesoramiento externo? ¢ En qué area?

14) ¢ Qué opinién tenes del fundador? ¢, Cémo trabajaba?

15) ¢ En qué situacion te gustaria que esté la empresa en un futuro?

16) ¢ Alguna vez el fundador te hizo algiin comentario sobre el cual era su deseo en cuanto al futuro

de la organizacion?

Anexo “B” - Entrevista a las sucesoras del fundador

1) Press (2013) afirmo que la vision como la imagen mental del futuro deseado, es una

consecuencia de los valores del equipo que dirige la organizacion, lo que se quiere lograr.

SEduardo Press. Granica. 2013. Empresas de familia. Capitulo 7: Herramientas.
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Es necesaria que la misma se pueda proyectar en el tiempo, mas alla de la operativa
diaria.®0. ; La empresa cuenta con una visién que encuadre con esta definicién?

¢ Por qué eligio no trabajar en la organizacion?

¢ Siente desde alguna perspectiva que forma parte de la organizacion? ¢ Porqué?

¢, Qué falencias le nota a la organizacion? ¢ Qué se podria mejorar?

¢Como es la comunicacion por cuestiones vinculadas a la empresa familiar? ¢ Interfieren
conflictos de la empresa con la familia y viceversa?

En cuanto al dia de mafiana, en el supuesto que se tenga que incorporar personal,
¢buscaria que sea un familiar? ¢U optaria por una persona que no sea parte de la familia?
¢Por qué?

¢, COmo estaria la organizacion si no estarian los que tienen a cargo la direccién actual de la
misma?

¢En qué situacion te gustaria que este la empresa en un futuro?

¢, Qué opinién tenes del fundador? Y ¢ Como trabajaba?

10) ¢ Alguna vez el fundador te hizo algin comentario sobre el cual era su deseo en cuanto al

futuro de la organizacién?

Anexo “C” - Encuesta a los empleados operativos

1) ¢Qué considera positivo de la organizacion en lo largo de los afios?

2) ¢En qué grado considera que la empresa es organizada en el area operativa? Del uno al
cinco, tomando como uno muy mal organizada y tomando como cinco excelentemente
organizada.

3) ¢En qué grado considera que la empresa es organizada en el area administrativa? Del uno
al cinco, tomando como uno muy mal organizada y tomando como cinco excelentemente
organizada.

4) ¢Como es el circuito de tu trabajo? Desde que surge un trabajo hasta su finalizacion.
Ejemplo como se organizan con el desarme de la maquina, el arreglo que hay que hacerle a
la misma y al armado nuevamente para la entrega al cliente.

5) ¢Cbmo son las instrucciones laborables? Ejemplo; son flexibles, son rigidas...

6) En cuanto al lugar de trabajo donde desempefias tus tareas, consideras que es:

* Apropiado para desempefiar tus tareas

* Inapropiado para desempeniar tus tareas.

60Eduardo Press. Granica. 2013. Empresas de familia. Capitulo 7: Herramientas.
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¢Por qué?

7) Trabajan por objetivos:

* diarios,

* mensuales,

* anuales

* no trabajan con objetivos
* Otros.

8) ¢Trabajan en equipo?

* Siempre.

* Frecuentemente
* a veces

* Casi hunca

* nunca.

9) ¢Es necesario actualizar las maquinarias y herramientas de trabajo o son efectivas a la hora
de desempenfar su funcién? ¢Qué problemas tiene esto asociado? Independientemente en
que situacion financiera se encuentra la empresa.

10) ¢ Expresa su opinién, con respecto a su experiencia en el correr de los afios? Del uno al
cinco, tomando como uno muy escuchado y cinco no escuchado

11) Si tuviese la posibilidad de una capacitacion ¢.en qué le gustaria?, ¢en qué area?

12) ¢ Qué opinidn tenes del fundador? ¢ Como trabajaba?

13) ¢ Se trabaja similar a como se trabajaba con el fundador?

14) ; Qué expectativas tenés de la empresa en un futuro? ¢Hay posibilidades de crecimiento o

de desarrollarte en la misma? ¢ Hay posibilidad de concretar esas expectativas?

Anexo “D” - Volante publicitario:
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