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Resumen
La dificultad de muchos duefios de PyME’s de superar el estadio fundacional, para
poder comenzar a recorrer el camino de la profesionalizacion, es notoria, ya que
les cuesta cambiar la cultura organizacional. En la medida que esta situacion se
asienta en el tiempo, toma el nombre de crisis de cacicazgo. Dicha crisis, consiste
proceso de marchas y contra marchas, que si no se supera a tiempo, puede
terminar acabando con la vida de la organizacion, ya que es una situacion muy
desgastante.
Es por ello que el objetivo general de este trabajo es demostrar cuales son los
problemas que les impiden a las organizaciones de duefio evolucionar a otro
estadio.
Asimismo, se busca especificamente que los duefios sean capaces de identificar
el estilo de delegacion adecuado para el perfil de cada empleado, que sepan qué
consideraciones tener en cuenta para delegar de la manera méas efectiva y que
comiencen a conocer el nuevo rol que deberan ocupar en su negocio.
Se ha realizado una investigacion del tipo descriptiva, no experimental, con
estudios de casos comparativos transversales, donde se buscé determinar cudl es
el estadio en el que se encuentra cada uno de los casos estudiados en relacion a
la delegacion y el desarrollo organizacional. En este sentido, se han llevado a
cabo entrevistas con expertos y duefios de PyME'’s, y encuestas a los empleados
de las mismas.
Los principales resultados arribados fueron la demostracion:

1. Del camino adecuado hacia una delegacién efectiva.

2. De la dificultad de superar la crisis del cacicazgo.

3. De la ineficacia de los estilos de delegacion ejercidos por los duefios de las

PyME'’s.
4. Del generalizado incumplimiento del contrato de delegacion.
5. Del gran inconveniente que tienen los duefios de las PyME’s para
reinventarse dentro de su empresa.

Palabras Clave: PyME’s - crisis de cacicazgo - profesionalizacion organizacional -
delegacion - nuevo rol del duefio.
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Introduccion

A las PyME’s de hoy en dia les cuesta superar el estadio fundacional para poder
comenzar a recorrer el camino de la profesionalizacion, dado que por lo general al
fundador le cuesta delegar, dejar que otros hagan. Molinari (2012) establece que
para pasar del estadio fundacional a los siguientes se debe superar la crisis del
cacicazgo. Esta surge cuando hay crecimiento, se complejiza, y el duefio deja de
ser efectivo. Por lo tanto, tiene que delegar (Greiner, 1998) para poder dedicarse
al negocio y a la familia, resignando poder. Si no cambia, corre el riesgo del cierre
de la empresa.

A partir de lo mencionado, la principal pregunta de esta investigacion es ¢cual es
el camino hacia una delegacion efectiva?. Esto lleva a plantearse qué estilo de
delegacion es el mas apropiado, qué consideraciones no deben pasarse por alto
para que la delegacién sea exitosa, y, como consecuencia, cual sera el nuevo rol
del duefio.

El objetivo de esta investigacion es demostrar cuales son los problemas que les
impiden a las organizaciones de duefio evolucionar a otro estadio.

La investigacion es descriptiva no experimental, siendo nuestro objeto de estudio
las PyME’s Argentinas que se encuentran atravesando la crisis del cacicazgo.
Para ello se realizaron estudios de casos comparativos, transversales. Como
instrumentos de recoleccion de informacion se han realizado entrevistas a
expertos, a duefios de este tipo de empresas y encuestas a empleados.

La presente investigacion se estructura en una parte teorica, donde se abordaron
aspectos relacionados a las empresas de duefio, desarrollandose asi el concepto
de PyME’s y las fases de crecimiento de las mismas. Asimismo, se hizo una
revision de la literatura referente a la tematica de la delegacion, donde se exponen
los diferentes estilos para delegar, las consideraciones para que ésta sea exitosa y
el nuevo rol que adquiere el duefio una vez efectuada la delegacion. Y luego,
cuenta con una parte empirica, en la cual se presentan y se analizan los
resultados del trabajo de campo.




Marco teorico

1. Empresas de duefio

La importancia de las PyME’s en las economias modernas ha sido objeto de
diferentes estudios de investigacion y comentarios en medios de prensa en los
ultimos afos. Particularmente, se ha destacado la importancia e incidencia que
estas tienen en proveer fuentes de trabajo que conforman una base fundamental
del aparato social.

Una PyME es una unidad econdmica, dirigida por su propietario de forma
personalizada y autobnoma, de pequefia dimension en cuanto a numero de
trabajadores y cobertura de mercado (Observatorio Pyme, 2012). Cuando una
PyME es dirigida y gestionada por su duefio, se observa que el mismo trabaja las
24 horas los 7 dias de la semana, toma decisiones sobre bases intuitivas,
totalmente centralizadas; y que la confianza en el vinculo es mas importante que
el conocimiento profesional.

En la Argentina segun la fundacién observatorio PyME, existen un total de 80.653
empresas PyME’s de las cuales 20.269 pertenecen al sector industrial, 25.156 al
sector de comercio y 35.228 al sector de servicios. Asimismo, la participacion de
las PyME’s en el empleo formal es de un 70,2% y su contribucién al producto bruto
interno (PBI) alcanzé el 53,7% en el afio 2010.

En casi todos los paises de Latinoamérica y de la Unién Europea, la participacion
de las pequefias y medianas empresas en la generacion de puestos de trabajo
supera el 50% y en la gran mayoria de ellos supera los dos tercios. (leral, 2010).
Los obstaculos que una pequefia empresa debe considerar para poder
mantenerse en el mercado son: la administracion tributaria, el acceso al
financiamiento, la competencia desleal, la inestabilidad politica y la legislacion
laboral. Mientras que para las medianas empresas argentinas, los principales
obstaculos sefialados son: el acceso al financiamiento, la inestabilidad politica y la
legislacion laboral (Arazi; Baralla, 2012).

1.1 Fases de crecimiento

Todas las organizaciones transitan un camino de problemas y desafios a medida
gue van creciendo. Estas turbulencias dependen de diferentes factores dentro de
cada empresa, entre ellas se encuentran la cantidad de empleados, capacidad de
crecimiento, estructura organizacional, estilos de gerenciamiento, independencia
de accion, etc.

Si bien cada empresa tiene sus problemas particulares, se hace evidente que
todas experimentan obstaculos en comuin que aparecen en etapas similares de su
desarrollo. Estas concordancias se pueden ordenar en un marco que permite
entender las caracteristicas y problemas de negocios que corren todas las
PyME’s.

Para los duefios y gerentes de pequefias empresas, el entendimiento de los
desafios comunes a todas éstas puede ayudarlos a solucionar y evaluar los retos
gue se le presentan actualmente. Es decir, que entender en dénde estd su
empresa hoy y donde ha estado, le puede contribuir a la proyeccion de su
situacion futura, guiando su camino y colaborando a la deteccion de necesidades
tales como actualizaciones de sistemas informaticos, contratar o capacitar al




personal para mantener el rumbo planificado, delegacion de tareas, control, etc.
(Churchill y Lewis, 1983).

Es por ello que entender dénde esta una organizacion hoy y donde ha estado,
ayuda a determinar hacia donde va la misma. Es decir, que los eventos pasados y
la experiencia, van a marcar el rumbo que tomara la empresa en un futuro.
Autores como Greiner (1998), establecen 5 fases de desarrollo por las que suelen
pasar las empresas al crecer (Figura N°1), las cuales se determinan analizando el
tamano (eje Y) y la edad (eje X). En cada una de las fases se encuentra una etapa
evolutiva seguida de una etapa de crisis o revolucién que, si son superadas, dan
lugar al avance sobre la profesionalizacion del negocio. Las 5 fases son
Creatividad y Liderazgo, Direccion y Autonomia, Delegacién y Control,
Coordinacion y Burocracia; y por ultimo Colaboracién e Incégnita.

Cada fase de crecimiento presenta distintas caracteristicas propias. La primera
fase, de Creatividad, se determina como el nacimiento de la organizacion. El
fundador esta orientado en la creacion de un producto o servicio y un mercado
para este. El fundador dedica casi todo su tiempo a las actividades de la compafia
y absolutamente todas las decisiones pasan por él. Pero la crisis en esta etapa
surge con un problema de liderazgo: a medida que se introduce mas personal en
la empresa, es sumamente necesaria una persona que administre la organizacién
con conocimiento profesional. Esto da lugar a un dilema para el duefio, ya que
debe decidir si quiere seguir siendo el rey de su empresa, donde toma todas las
decisiones y posee total conocimiento sobre cada minimo aspecto de la misma, o
si quiere hacerse a un lado para permitir su crecimiento liderado por un profesional
y, asi, formar parte de la toma de decisiones estratégicas para comenzar a
generar utilidades mayores. (Wasserman, 2008).

Figura N°1, Las cinco fases de crecimiento y sus crisis
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En la segunda fase, de Direccidbn, comenzaran a tener bien divididas las
actividades de produccién, donde comienzan a introducirse sistemas de
inventarios y compras; y comercializacion. La administracion es mas especializada
y se brindan programas de incentivos por el cumplimiento de objetivos a los
empleados. Esta fase comienza a cerrarse con la revolucion de autonomia. La
solucion a este problema se da al continuar practicando la delegacion.

En la tercera fase, la de Delegacion, comienza con un notorio éxito en el trabajo
de descentralizacion de la estructura, acompafiado por una gran cantidad de
responsabilidad otorgada a los gerentes de lineas medias. Pero el problema surge
con que la alta gerencia comienza a creer que esta perdiendo control sobre las
actividades operativas, esto es la considerada crisis de control.

La cuarta fase, la de Coordinacion, es caracterizada por el uso formal de sistemas
y la gran coordinacion que se logra debido a la toma de responsabilidades que el
tope de la jerarquia tiene sobre la implementacion de dichos sistemas.

A su vez, dentro de las particularidades de esta fase podemos encontrar la
centralizaciébn de unidades productivas en grupos de trabajo por productos,
procedimientos de planeamiento formales que estan bajo supervision constante,
los gastos son pensados estratégicamente y son repartidos en todas las areas de
la empresa, existen programas de control sobre los gerentes de linea media y
cada grupo de productos es considerado un centro de inversién donde el retorno
sobre el capital invertido es un indicador de principal importancia que estara bajo
la evaluacién de un comité que validara el mismo.

Por su parte, la fase concluye con la crisis de burocracia. La cual se particulariza
porque los procedimientos tienen prioridad por sobre la resolucion de problemas y
tanto la cumbre de la jerarquia como el personal del area operativa se quejan de la
burocracia que ha traido la evolucién.

La dltima fase de crecimiento, la quinta, es la de Colaboracion. Esta fase se basa
en mayor flexibilidad y comportamiento de la gerencia. Se caracteriza por el foco
en la resolucion de problemas en equipos de areas mixtas, los sistemas formales
de control se simplifican, se llevan a cabo conferencias de directivos para la
resolucién de problemas de mayor envergadura, las recompensas econémicas se
basan en los logros del equipo y no individuales y se promueve la generacion de
ideas para nuevas practicas dentro de la organizacién. Esta fase termina con una
crisis en incognita para Greiner, él estipuld que si bien no conocia cuél seria la
Gltima revolucién, se arriesgaba a decir que vendria por el lado de la saturacion de
los empleados por las demandantes tareas y trabajos en equipos. También se
animé a decir que estos limites serian superados por nuevas estructuras y
programas que permitieran el descanso periddico de sus empleados. Estas
situaciones que el autor planteaba como hipétesis, realmente pueden observarse
en las empresas actuales de nuestro pais, las cuales adquieren los programas de
“trabajo desde casa” y semanas de 4 dias, francos entre semanas, etc.

Sin contradecir lo estipulado por el autor en cuestién, Churchill y Lewis (1983)
resumen las caracteristicas de cada fase de crecimiento de las pequefias
empresas donde, ademas, integran la figura del duefio dentro de la evolucion de
las empresas (Figura N°2). En ésta, el duefio pasa de ser el creador a ser la
empresa misma y luego, poco a poco, e hace a un lado con el objetivo de permitir



el crecimiento de su negocio. Por lo tanto, es importante que el duefio comprenda
y acepte que, si bien en un comienzo fue imprescindible para la creacion y
evolucion de la compafiia, es necesario que ponga la misma en manos de un
profesional para que ésta continte creciendo.

Figura N°2, Caracteristicas de las etapas de crecimiento de los negocios
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Fuente: adaptado de Churchill, N. C. & Lewis, V. L. (Mayo de 1983). The Five Stages
of Small Business Growth. Harvard Business Review. Vol N°20. Pp 30-50.

Habiendo especificado las 5 fases de crecimiento de Greiner, es preciso
mencionar que la primera etapa de evolucién, junto a su respectiva revolucion,
forma parte de una empresa en etapa fundacional.

Las empresas en esta etapa se caracterizan, ademas de lo mencionado en las
fases de crecimiento, por el hecho de que el duefio es la figura primordial de la
organizacion. Es por ello que Molinari (2012) enuncia que el duefio es el principal
inconveniente en este punto, llamando a esta crisis: “Crisis de Cacicazgo”.

Esta crisis se centraliza en el duefio, quien deja de ser eficiente para la
organizacion debido a su enorme grado de influencia en la misma. De hecho, las
estrategias se encuentran Unicamente en la cabeza de este personaje, las
decisiones son totalmente centralizadas en el mismo y, ademas, es quien lleva un
control directo de supervision sobre la gente que opera la empresa. Predominan la
lealtad, la confianza y el espiritu de familia entre los pocos empleados de la
organizacion. Y se lleva una agenda del dia a dia.

Por su parte, la segunda y tercera fase de crecimiento mencionada por Greiner,
junto a sus revoluciones, corresponden a un tipo de organizacion funcional. En la
cual comienzan a desarrollarse sistemas de informacion, existe un nivel de
gerenciamiento mas especializado y se intenta mantener una orientacion hacia los
procesos. La etapa funcional concluye con una crisis llamada Monoempresa. En
esta crisis el duefio ya se posiciona en un rol estratégico y, debido a que aparecen
nuevos negocios, surge la necesidad de contratar ejecutivos para cubrir
posiciones estratégicas.



Por ultimo, las dltimas fases de crecimiento antes mencionadas estan
relacionadas a empresas en etapas profesionales: donde existe un plan de
negocios estratégico compartido entre todas las é&reas, las decisiones son
totalmente descentralizadas, hay autonomia operativa y estratégica, predomina la
obtencion de méritos por el cumplimiento de metas y objetivos en equipo y la
agenda es a largo plazo, principalmente apuntada a aspectos sobre la
rentabilidad. Este tipo de empresas profesionales llegan a ser multiempresas
holdings.
2. Implicancias al delegar: instrumentos, consideraciones y nuevo rol
La delegacion es un aspecto esencial sobre el que deben trabajar los duefios de
las PyME’s para poder alcanzar la profesionalizacion organizacional. El arte de
delegar permite al duefio liberarse de las responsabilidades del dia a dia para
situarse en un nuevo rol, un rol mas estratégico y visionario. La misma consiste en
"confiar a una persona o a un grupo el logro de un obijetivo, dandole el poder o
autonomia para actuar" (Molinari, 2012, p.277), y es importante tener en cuenta,
gue uno no solo delega una tarea, sino también el compromiso a que se cumplan
ciertos estandares.
Para delegar efectivamente, Hersey y Blanchard (1998) propusieron el modelo
conocido como Liderazgo Situacional, el cual cuenta con dos variables. Por un
lado, la preparacién del empleado, que se determina a partir de la madurez laboral
(capacidad) y de la madurez psicolégica (predisposicion/seguridad). Por el otro
lado, el comportamiento del duefio, ya sea enfocado hacia las tareas o hacia las
relaciones.
La primera variable que se tiene en cuenta es la preparacion del empleado.
En funcidon de la primera variable, se pueden determinar distintos niveles de
empleados: M1, M2, M3 y M4. A partir de la segunda variable se pueden
determinar cuatro estilos de delegaciéon por parte del duefio: directivo (E1),
persuasivo (E2), participativo (E3) y delegativo (E4).

Figura N°3, Comportamiento del Duefio
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En la Figura N°3, siguiendo de derecha a izquierda la linea curva que atraviesa
todo el grafico, se determina que para la preparacion M1, M2, M3 y M4, los estilos
de delegacion efectivos son E1, E2, E3 y E4, respectivamente. Se propone un
camino ascendente desde el E1 al E4. A medida que un individuo aumenta su
preparacién, se lo debe recompensar con apoyo socioemocional (mayor
comportamiento de relacion). Cuando este alcanza niveles mayores de
preparacion, el lider debe ir disminuyendo su comportamiento hacia la tarea, y
finalmente el de relacion, hasta alcanzar el E4. Es posible que ocurran cambios y
el empleado retroceda en su nivel de madurez, por lo que el duefio debe estar listo
para adaptarse.

El éxito del duefio depende de la habilidad que tenga para balancear las tareas
diarias con las estratégicas (Lignelli, 2016). Es por eso que aprender a delegar es
tan importante. Todo es cuestion de priorizar el desarrollo del negocio, y poner en
practica las herramientas brindadas, ya que si el duefio sigue reteniendo todo el
poder, lo Unico que va a conseguir es limitar la capacidad de crecimiento de su
empresa.

2.1 Consideraciones para una delegacion exitosa

Delegar ayuda a mejorar el nivel de compromiso de las personas dentro de la
organizacion, permite la adquisicibn de nuevas habilidades a las partes
involucradas y, a su vez, aumenta la motivacion. Esto se debe a la confianza que
se genera entre la parte que da y la que toma poder en el acto de la delegacion.
En la practica, la mayoria de los gerentes y duefios de empresas fracasan a la
hora de llevar adelante esta tarea debido a que, de acuerdo a Hutton (2011),
muchas veces se delegan actividades erréneas a las personas inadecuadas v,
como consecuencia, surgen ideas como “yo puedo hacerlo mejor solo” o “los
demas no estan tan capacitados como yo lo estoy”. En otras ocasiones, el fracaso
al delegar surge porque quien otorga poder quiere controlar todas las situaciones y
decisiones bajo la excusa de ser indispensable para el correcto desarrollo de la
actividad, obteniendo como resultado la desmotivacion y la ineficiencia
organizacional.

Es por ello que la delegacion debe llevarse adelante con aceptacion de su
necesidad, cautela y bajo un apropiado andlisis de las actividades a delegar,
siendo éstas adecuadas al grado de autoridad que se le otorga a la persona que
toma poder, tematica que ha sido abordada en el apartado anterior.

En primer lugar, y de la mano a lo mencionado por Lignelli (2016), la persona que
lleva adelante la delegacién debe ser consciente de que no puede realizar todas
las tareas por si misma. El alto requerimiento en cuestiones de tiempo,
capacidades y dedicacion para llevar adelante la totalidad de las tareas necesarias
en la organizacion supera ampliamente las posibilidades de una Unica persona por
mas virtuosa que ésta sea. Entonces, el sujeto en cuestidén debe aceptar el hecho
de que necesita ayuda y debe querer cambiar para poder adoptar la delegacion de
manera eficiente.

La eficiencia en la delegacion se hace visible cuando el lider o duefio comienza a
tener la posibilidad de sacar provecho de su tiempo. De manera que éste pueda
realizar un correcto monitoreo sobre el cumplimiento de objetivos, ayudando al



desarrollo del personal y, dedicandose al trabajo estratégico de la organizacion.
(Allred, 2015).

Se encuentran distintas opiniones acerca del como delegar de manera exitosa.
Por un lado, existen autores como Luecker y Mcintosh (2009), quienes fijan pasos
para una delegacion efectiva, mientras que otros creen que ésta tarea es un poco
mas dificil.

Dichos autores establecen que primero se debe determinar qué tareas se desean
delegar. En segundo lugar, se debe seleccionar a la persona correcta para esa
tarea, sin dejarse llevar por la conveniencia ni la eleccién de un conocido. En
tercer lugar se debe asignar la tarea, especificando los resultados que se desean
obtener. El duefio también debe determinar la autoridad que se le entrega a la
persona para tomar decisiones y realizar acciones. Es sustancial que quien delega
este seguro de que la persona entienda el nivel de autoridad que le es concedido,
puesto que si no es correctamente trasmitido puede desencadenar en confusiones
empresariales, frustracion y desmotivacion del empleado. (Boomer 2013).

El cuarto paso consiste en llevar un monitoreo sobre el progreso de las actividades
y proporcionar retroalimentacion.

El dltimo paso consta de evaluar los resultados obtenidos. Realizar una evaluacion
por objetivos lleva tiempo pero permite el reconocimiento sobre el logro o fracaso
de la tarea basado en los hechos.

Sin embargo, hay autores como Molinari (2012) que afirman que delegar implica
una situacion compleja, la cual “no puede resolverse tan facilmente dando una
pequefia receta” (p.277).

La realidad demuestra que, si bien hay una secuencia logica que tiende a
cumplirse al delegar, esto también debe tomarse con seriedad y profundidad ya
gue consta de generar una nueva identidad sobre la empresa, donde el duefio se
encuentra bajo un nuevo rol, dejando de lado las tareas operativas pero
asegurandose de que éstas estén realizandose de manera correcta. Sus nuevas
tareas estdn enfocadas a la estrategia, direccién, obtencién de recursos y
desarrollo del talento. Temas que seran planteados mas adelante.

La autora recomienda que, para evitar los problemas tipicos de la delegacién, se
realice un “contrato”, el cual deberia comenzar con un acto de delegacién. Es
preferible que éste acto se desarrolle bajo una situacion especial que encare la
comunicacion y explicacion sobre por qué la persona fue elegida, lo que esto
significa para su desarrollo y para la empresa. A su vez, se deben definir los
objetivos de manera participativa, aclarando sus responsabilidades, alcances,
tiempos esperados y el estandar de calidad esperado. Ademas, el contrato debe
estipular las herramientas y recursos que le seran dados al empleado para realizar
Sus nuevas tareas: informacion, recursos humanos, materiales y la capacitacion
gue se le brindard. También se deben establecer las reglas y el nivel de
autonomia que le sera conferido, detallando qué decisiones puede tomar y cuales
debe consultar. Es importante definir la modalidad de seguimiento, si se utilizaran
informes y/o reuniones y la periodicidad de los mismos.

Y por ultimo se deben establecer los criterios de evaluacion, definiendo los
parametros que se estimaran para valorar los resultados y cuando se consideraran
cumplidos los objetivos.



2.2 Nuevo rol del duefio

Asi como la delegacién es una de las tantas habilidades dentro de la gestion que
puede llegar a dar una retroalimentacibn constructiva, puede ser
sorprendentemente dificil de dominar (Goldsmith, 2007). El pasaje de la etapa
fundacional a la etapa profesional no solo involucra cambiar la cultura de una
empresa, sino que también implica cambiar la cultura del propio duefio, es decir,
modificar su rol.

El rol que posee el duefio en la etapa fundacional es estrictamente centralizado,
todas las decisiones pasan por él, quien es el estratega, el que hace las cuentas,
contrata a la gente y el que vende el producto. En la medida que el duefio pueda
lograr una delegacion efectiva, este va tener la necesidad de modificar sus formas
de gestion para con sus empleados y sobre todas las cosas para consigo mismo.
Las nuevas formas de gestion implican adaptarse a los cambios que fueron
originados por el mismo acto de delegacién y el crecimiento de la propia empresa.
En consecuencia, el nuevo rol del duefio se va a distanciar de las tareas
operativas y técnicas de la organizacion, generando en el empresario mayor
tiempo disponible.

Moreno (2016) sostiene que hay tareas en las que siempre es valioso que
participe el fundador, sobre todo si se trata de establecer la cultura, la estrategia y
la visién de la empresa.

El duefio debe entender esta significativa diferencia entre la direcciébn de su
empresa Yy la operacion diaria de la misma, es decir, estar atento a seguir
manejando el rumbo de la organizacién pero también saber entender que la
operacion es tan vital y necesaria como la estrategia para lograr un 6ptimo sistema
de gestion.

Metodologia de investigacion

Esta investigacion es del tipo descriptiva, no experimental, con estudios de casos
comparativos transversales, donde se buscé determinar cudl es el estadio en el
gue se encuentra cada uno de los casos estudiados en relacion a la delegacion y
el desarrollo organizacional. Para ello se realizaron entrevistas con expertos en el
mes de Octubre de 2016 a Paula Molinari, fundadora y Directora de Whalecom, a
Juan Pablo Sanguinetti, ex Director Nacional de Capacitacion de la SEPyYME y
consultor, y a Susana Villanes, Ejecutiva Financiera Senior con amplia experiencia
en compafias multinacionales en Argentina y en el extranjero y también a duefios
de PyME’s: Carlos Bauer, duefio de Mecanica Bauer, Miguel Morrone, uno de los
duefios de MPM, Silvia Cristina Becker, duefia de KSK, Claudia Amelia Cavilioti,
duefia de ABC uniformes y Modnica Beatriz Cobian, duefia de Panaderia El Molino.
También se realizaron encuestas a los empleados, las cuales se analizaron
siguiendo el método Osgood. El formulario contiene doce preguntas, las cuales
fueron contestadas por los mismos via correo electrénico o personalmente.

3. Analisis de los resultados

3.1 Andlisis de los resultados de las entrevistas a expertos

En la Figura N° 4 se resumen las entrevistas en base a las dimensiones
estudiadas: Principales barreras hacia la delegacién; importancia de los
conocimientos profesionales del duefio; cambios en la manera de ejecutar el
trabajo; beneficios de la delegacion; fallas de los duefios al delegar,




recomendaciones para una delegacion eficaz y recomendaciones para internalizar

el nuevo rol.

Figura N°4, Resumen entrevistas expertos

Principales Barreras

Importancia Conocimientos
Profesionales del Duefio

Coémo Cambia la Manera de
Hacer las Cosas

Beneficios Delegacién

Paula Molinari

Perfil del duefio y temores
de este

No es importante. Lo que
importa es la vision
estratégica, el pensamiento
abstracto, la vision de largo
plazo y la ambicion

Planifica un frente de
trabajo con la organizacion y
otro con respecto al propio
duefio (crea héroes nuevos)

Clave para alcanzar la
profesionalizacion

Juan Pablo Sanguinetti

Falta de herramientas de
gestion, lo que lleva a tomar
decisiones de manera
intuitiva

No es importante. Lo que
importa es la capacidad para
tomar decisiones a través
de herramientas de gestion

Hace publicos los
compromisos del duefio, y
establece ala propia gente

de laempresa como
auditores del mismo

- Se gana agenda
- Motiva empleados

Susana Villanes

Falta de desarrollo de los
sistemas de informacion

No es importante. Lo que
importa es que se de cuenta
de sus limitaciones y se
rodee de un equipo
profesional

Ayuda al accionista o al
gerente general a
incorporar herramientas
mas profesionales ala hora
del diagndstico

Se gana agenda

Fallas de los Duefios al
Delegar

Recomendaciones para
Delegar Correctamente

Recomendaciones para
Internalizar Nuevo Rol

Paula Molinari

Se desocupan de la cuestién
al hacerlo, y tampoco
tienen en cuentalas

consideraciones de su libro

No desatenderse. Ademas,
es fundamental armar un
tablero de control para
monitorear lo que sucede

Hacer un cambio de agenda.
Eliminar los temas
operativos y concentrarse
en la estrategia, la
innovacién, la competencia
y nuevos productos

Juan Pablo Sanguinetti

- Miedo a que los otros
hagan las cosas distinto
- No tienen en cuenta las
consideraciones del libro de
Paula

No da recomendaciones.
Simplemente busca
concientizar al duefio de la
importancia de cambiar la
situacion actual

Hacer un seguimiento del
trabajo de la personaala
que se delegd y reconocer
los logros. Esto va a permitir
no volver a lo operativo

Susana Villanes

- No confian en personas
que no sean familiares
- No capacitan a sus
empleados

No da recomendaciones. Se
ocupa de recomendar a las
personas idéneas para
aquello que considera que
no se esta haciendo bien

Trabajar sobre la
profesionalizacién del
negocio. Unavez que los
duefios vean que todo
empieza a funcionar, van a
dar el salto

| Fuente: elaboracion propia.
Asociado a las principales barreras internas que los expertos observan en su

actividad profesional como asesores, Paula Molinari resalta el perfil del duefio y
sus temores. Con respecto al perfil del duefio hace referencia a la diferencia que
nota entre los duefios que solamente conocen su propia empresa, de los que
tienen una mirada mas hacia afuera, quienes se comparan con otras
organizaciones y tienen mas experiencia. Asimismo, menciona que los primeros
generan barreras para sus organizaciones ya que no poseen experiencia, miran



solamente hacia adentro de su propia organizacion y estdn constantemente en
tareas del dia a dia.

Con respecto a los temores de los duefios, la autora indica que salir de la zona de
confort es una tarea muy dificil para éstos, puesto que implica aprender a hacer
cosas nuevas. También lo relaciona con la presencia constante del miedo al
fracaso que los duefios tienen sobre sus empresas. Miedo que generalmente los
lleva a excusas, como por ejemplo las condiciones del pais; asunto que Paula
considera que se podria seguir adelante a pesar de la crisis, continuar en un
camino de procesos, profesionalizacién e inversiones.

Por su parte, Juan Pablo Sanguinetti, menciona que la principal barrera interna de
una PyME es el estilo de gestion a base de la intuicion y la falta de herramientas
de gestion, tales como sistemas de evaluacion de desempefio e indicadores de
performance. En cuanto a esto, Susana Villanes considera que es la falta de
informacion realmente sélida. La experta declara que en su experiencia, la
mayoria de estas empresas cuenta con informacion desagregada, inoportuna y
hasta poco confiable. Esto también integra la ausencia de sistemas de
informacion, factor que anuncia que, de integrar un buen sistema de informacién,
se podria solucionar el problema de la mala o nula informacién que tienen las
PYyME’s.

La experta hace un relevamiento sobre la importancia del como se procesa la
informacion para lograr un buen diagndstico y, de esta forma, apoyar la toma de
decisiones.

En relacion a la falta de conocimientos profesionales del duefio, los tres
profesionales concuerdan en que la falta de un titulo universitario no es un factor
gue afecte a la empresa. Sin embargo, enuncian factores personales de los
duefios que si intervienen en el crecimiento de sus empresas.

Segun Molinari, estos factores personales son el pensamiento estratégico, la
vision sistematica a largo plazo y su ambicién. Mientras que para Sanguinetti, son
la capacidad de tomar decisiones en base a herramientas de gestidn, aplicacion
de métodos, procesos, sistemas e indicadores entre otros. Resalta la importancia
de la actitud y aptitud del duefio de poder manejar esas herramientas.

Por su parte, Susana Villanes menciona la importancia de que el duefio se dé
cuenta de sus propias limitaciones y acepte ayuda externa armando un equipo de
trabajo. El cual, segun la experta, deberia estar integrado por personas con
experiencia profesional, ya que estos poseen herramientas y capacidad de analisis
para la toma de decisiones. Por lo tanto, en este equipo si deberian priorizarse los
conocimientos profesionales.

Para cambiar la manera de hacer las cosas, Molinari planifica dos frentes de
trabajo; uno con respecto a la organizacion, y el otro con respecto al propio duefio.
El trabajo personal del duefio es fundamental, menciona Paula, porque sino el
fracaso es gigantesco. Estos tienen que aprender cuél es su rol en el directorio,
cdmo va a cambiar su funcién en la empresa y cdmo van a generar sus propios
cuadros de reemplazo, sino la organizacion no cambia. Esto se debe a que "para
generar una situacion nueva, se deben generar héroes nuevos”, es decir, que si el
héroe anterior (el duefio) se encuentra tal como estaba antes, haciendo o mismo
gue antes, todo funciona como antes. No importa que se hayan contratado nuevos



sistemas 0 que se haya modificado la parte operativa de la organizacion, si el
héroe no cambia, nada va a cambiar.

En contraposicidén, Sanguinetti muestra un poco mas de incertidumbre al respecto,
ya que se refiere a esta cuestion como "la piedra filosofal". La considera una de
las cosas mas dificiles de hacer en las PyME'’s, debido a que requiere cambiar los
habitos y la mentalidad. Sin embargo, para conseguirlo, lo que hace es hacer los
compromisos del duefio lo mas publicos posibles, para que quede mal parado en
caso de no hacer lo que se propuso en el plazo correspondiente. Ademas, asigna
a la propia gente de la empresa como auditor de la marcha del proceso, para que
no queden todos los procesos de cambio concentrados en una sola mano.

Por su parte, Villanes comenta que ella no utiliza técnicas para cambiar la manera
de hacer las cosas de la organizacion, sino que simplemente busca ayudar al
gerente general, o al accionista, a incorporar herramientas mas profesionales para
la hora del diagndstico. Su rol consiste en conseguir que la organizacion pueda
empezar a tener una mirada hacia afuera y capacidad de diagnéstico, pero no esta
enfocada en trabajar de manera directa el cambio de cultura organizacional. En
este sentido, se distingue ampliamente de Juan Pablo y Paula, que buscan
explicitamente conseguir un cambio en la empresa.

Con respecto a los beneficios de la delegacion, la respuesta de los expertos fue
contundente. Paula Molinari considera que sin delegacién, no hay
profesionalizacion, y explica que se debe a que una organizacion profesionalizada
requiere de una estructura que se base en la descentralizacién de las decisiones.
Caso contrario, el duefio se volvera la principal limitante para el crecimiento de la
empresa, que es lo que le sucede a muchas PyME’s. Por otro lado, Juan Pablo
Sanguinetti y Susana Villanes coincidieron en que delegar permite al duefio ganar
agenda para ocuparse de otros temas y hacer que el negocio crezca. Es
importante que éste delegue las tareas de baja complejidad, para que pueda
dedicarse a aquellas que mejor sabe hacer, y que no pierda tiempo en cuestiones
operativas que pueden ser realizadas por cualquier persona. Ademas, Juan Pablo
agrega que la delegacién ayuda a motivar a la gente, debido a que otorgar poder a
una persona para realizar una tarea, entusiasma.

Los beneficios de la delegacion son tentadores, y a pesar de que muchos lo
intentan, s6lo unos pocos consiguen hacerlo con éxito, debido a una variedad de
fallas que se suelen cometer. Paula comenta que un error tipico es desocuparse.
Delegar implica crear un marco de trabajo concreto, y no simplemente asignar una
tarea a una persona, para que, luego, ésta se arregle como pueda.
Complementando lo anterior, Juan Pablo se refiere a la "delegacion por telepatia”
(Sanguinetti, 2016), en donde los duefios mandan a una persona a ocuparse de
algo, pero no les dan las pautas de trabajo ni objetivos claros, creando confusion
en la persona que recibe la orden. Ademas, agrega, los duefios tienen miedo a
gue el otro haga las cosas distinto, ya que las consideran mal hechas o que ellos
podrian haberlo hecho mejor, entonces, se meten y no dejan operar.

Por dltimo, Susana introduce dos temas clave, la confianza y la capacitacion. Con
respecto al primero de los temas, menciona que como el duefio es quien comenzo
el proyecto, y le tiene tanto carifio, le cuesta permitir que un extrafio se incorpore a
la empresa, lo que produce, paradodjicamente, un deterioro del rendimiento



organizacional. Por otro lado, afirma que la capacitacién es fundamental para que
se puedan dar oportunidades para delegar, y que muchas veces no se tiene en
cuenta.

Es por ello que, ademas de resaltar los errores mas comunes, los expertos han
indicado una serie de recomendaciones para que los duefios puedan delegar de
manera efectiva. Molinari propuso desarrollar un tablero de control para poder
llevar a cabo el seguimiento de la persona, poniendo énfasis en la identificacion de
los indicadores mas importantes, la determinacion de su frecuencia y la
disponibilidad de buena informacion. Si hay algo que se aprecia en esta cuestion,
es que delegar es justamente lo contrario a desatenderse, ya que es clave
conocer qué es lo que estd sucediendo con la tarea asignada.

Asimismo, Sanguinetti también habla de llevar a cabo un seguimiento a la persona
a través de reuniones, cuya frecuencia dependera de la experiencia de la misma
en el asunto. No importa qué tan claro haya sido el proceso de delegacion, las
reuniones deben realizarse siempre para identificar los problemas cuanto antes.
Ademas, menciona la importancia de dar reconocimiento al empleado, ya sea
mediante bonos o francos adicionales, como para que ese poder y esfuerzo extra
no sea a cambio de nada. Caso contrario, la proxima vez que uno delegue, la
persona no pondra esmero en lo que hace y los resultados no serdn buenos.
Siguiendo su linea, Villanes resalta que para que un duefio pueda delegar
correctamente, debe incorporar perfiles profesionales a su compaiiia, a través de
una seleccién seria, y no porgue sea conocido. Una vez cumplido este principio,
asevera que los objetivos comenzaran a cumplirse.

Una vez realizada la delegacion, Paula Molinari sostiene que los duefios deben
dejar de involucrarse en temas operativos, y aprender a tener una agenda de
temas estratégicos, como explorar el mercado, viajar y ver qué esta pasando en
otro lado. Resalta que el trabajo sobre un cambio de agenda es la clave para
poder internalizar el nuevo rol. De ahora en mas, el duefio debe abandonar los
temas operativos, y ocuparse de la estrategia, de la innovacion, de la
competencia, de buscar nuevos productos y de temas institucionales. Por su parte,
Juan Pablo Sanguinetti y Susana Villanes, no han dado recomendaciones
concretas sobre las que deba trabajar el duefio para el mismo aprenda a ejercer
Su nuevo rol.

3.2 Andlisis de los resultados de las entrevistas a los duefios de las
empresas

Las entrevistas a los duefios de empresas han sido resumidas en la Figura N°5,
para poder identificar en pocas palabras lo mas relevante que han dicho los
mismos.



Figura N°5, Resumen de entrevistas a duefios de PyME’s
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Figura N°5, Resumen de entrevistas a duefios de PyME’s
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Fuente: Elaboracion propia
Los duefios de Mecanica Bauer, MPM y KSK se encuentran satisfechos frente a lo
logrado a partir del delegar; pero encontraron inconvenientes en diferentes puntos.
Para Carlos Bauer, el principal inconveniente es el control sobre los empleados y
sobre los resultados obtenidos. Esto se debe a que él mismo realiza una prueba
sobre el servicio técnico que sus empleados realizan. Por otro lado, el Sr. Morrone
sefiala que su problema primordial al delegar es la seleccion del perfil adecuado
para el trabajo. Y para Silvia Becker, la problemética que encontr6 fue al delegar
tareas complejas, ya que experimentdé inseguridad con respecto a la persona
seleccionada y, también, la persona recurria constantemente a ella para cada
toma de decisiones.
Por su parte, la duefia de El Molino declara que su experiencia al delegar concluyo
tanto en buenos resultados, como en malos. Y enumera como principales
inconvenientes a que no se llega a los resultados esperados ni a la calidad
esperada de la tarea y, que los subordinados, no respetan a la persona elegida ni
a las decisiones que ésta toma.

Por dltimo, para la Sra. Cavilliotti, duefia de ABC Uniformes, los resultados al
delegar fueron insatisfactorios debido a que no solo no se llegd a cumplir los
objetivos establecidos, sino que también identifica que la cantidad de tareas por
empleado es excesiva.
A pesar de ser la delegacion un aspecto clave en la profesionalizacion, los
resultados obtenidos sobre cédmo era llevada a cabo por los duefios fueron muy
pobres. Las Sras. Cobian y Cauvilliotti han demostrado tener voluntad de delegar y
gue invierten tiempo en que la misma sea efectiva, pero se nota una falta de
metodologia. La asignacion se tareas es totalmente superficial, sin determinar
objetivos, tiempos, calidad del trabajo (de forma objetiva) ni decisiones que la



persona esta facultada a tomar. Por otro lado, el Sr. Morrone y la Sra. Becker han
demostrado una mayor capacidad al llevar a cabo este proceso, ya que afirman
acompafar a la persona hasta dejarlo solo, brindandole informacion y las
herramientas que necesite. Con respecto a la Mecanica Bauer, la respuesta
obtenida no fue satisfecha en torno al analisis a realizar.

Lo analizado anteriormente se condice con la actitud llevada a cabo por los
duefios de las empresas una vez efectuada la delegacion. Los duefios de MPM y
KSK demostraron nuevamente una actitud mas profesional al respecto, ya que
dejan actuar a la otra persona, y luego le realizan un seguimiento para evaluar sus
resultados en la tarea. Por otra parte, los duefios de El Molino, Mecanica Bauer y
ABC Uniformes coinciden en seguir haciendo exactamente lo mismo que hacian
antes, a pesar de haberle asignado la cuestion a otra persona.

Con respecto a la disposicion que los duefios de Mecanica Bauer y ElI Molino
tienen de hacerse a un lado de su negocio para que un desconocido, pero experto
en la materia, administre el mismo es nula. En contraposicion, la duefia de ABC
Uniformes esta totalmente dispuesta a mantenerse al margen para dejar el
negocio en manos de un experto. Por su parte, los dueiios de MPM y KSK dicen
no estar preparados para dejar el negocio y contratar un profesional que lo
administre, pero que podrian aceptarlo en un futuro.

En razén a la autoevaluacién de sus propias empresas y las posibilidades que
negocios como los suyos sean exitosos, tanto el Sr. Morrone como las Sras.
Cavilliotti y Becker estipulan que en ambos casos los porcentajes se fijan en un
80%. Es decir, que las probabilidades de que sus negocios sean exitosos igualan
a las posibilidades de que un negocio similar sea exitoso. En cambio, los duefios
de la panaderia ElI Molino y Mecanica Bauer, establecieron porcentajes mayores
para las posibilidades que sus propios negocios tienen de ser exitosos y
porcentajes menores para el posible éxito de empresas similares a las suyas.

En este punto, cabe destacar la similitud que se observa entre los duefios de El
Molino y Mecénica Bauer, quienes no estan dispuestos a hacerse a un lado para
contratar un experto que administre su negocio y, ambos, establecieron
porcentajes mayores para el éxito de sus propias empresas en comparacion a las
otras del mercado.

3.3 Andlisis de los resultados de las encuestas a los empleados

La Figura N°6 demuestra el grado de conocimiento que los empleados consideran
que tienen del trabajo que realizan. En todos los casos, menos en KSK, los
mismos afirman que se sienten expertos en lo que hacen. Sin embargo, se percibe
una gran contradiccion en ABC Uniformes, que a pesar de esto, en la siguiente
pregunta determinaron que les cuesta entender algunos aspectos de su trabajo.



Figura N°6, Conocimiento del trabajo
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Fuente: Elaboracién propia

Con respecto a la actitud del duefio con cada uno de sus empleados, los
resultados demostraron que la misma es variada, ya que en todos los casos
brindan apoyo y dejan actuar libremente a sus empleados, y, en casi todas las
empresas encuestadas, el duefio también explica el por qué de las cosas. Por otra
parte, es importante resaltar que Panaderia el Molino y ABC han demostrado tener

una actitud controladora en sus negocios (Figura N°30).
Figura N°7, Actitud del duefio

La Figura N°8 muestra la superposicion del duefio en las decisiones de los
empleados y la presencia del mismo en las tareas delegadas. Los empleados de
Mecanica Bauer, como de ABC Uniformes y Kosiuko, afirmaron que sus duefios
mantienen una presencia continua en la tarea y, sin embargo, no suele haber una
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superposicion de los mismos en las decisiones que los empleados toman.




Es preciso destacar que en Bauer, el 100% de los empleados encuestados
indicaron que el duefio mantiene una presencia continua en las tareas delegadas.
Esto puede relacionarse directamente con el tipo de empresa, ya que el duefio es
el mecanico certificado encargado de la entrega de los vehiculos, y es el
responsable de que la misma se realice cuando el movil esté en condiciones.

Por su parte, mas del 60% de los empleados de la Panaderia ElI Molino indicaron
gue la duefia se encuentra presente en las tareas que fueron delegadas, pero los
restantes encuestados anunciaron que esto nunca sucede. A pesar de tener una
presencia media en las tareas, los empleados de El Molino sostienen que la duefia
se superpone en las decisiones que ellos toman; siendo esta empresa en la que
se indico la mayor superposicion del duefio en las decisiones de los empleados.
En correlacion a MPM y los factores en estudio, se observa que los empleados
manifestaron que hay una tendencia hacia la ausencia de la superposicion del
duefio en las tareas y, asimismo, una ausencia del duefio en las tareas delegadas.
Es decir, que de las empresas analizadas, MPM es la Unica en la que sus
empleados indicaron que el duefio no se encuentra presente en las tareas que
fueron delegadas.

Figura N°8, Relacién entre la superposicion del duefio en las
decisiones de los empleados y su presencia en las actividades

deleaadas. Superposicién del duefio
en las decisiones de los
empleados
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Ausencia del duefio DL Ll || Presencia del duefio
sobre las actividades 1 1 1 I 1 1 1 ale sobre las actividades
delegadas o KEK L delegadas
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del duefio las decisiones de
los empleados

Fuente: Elaboracion propia

Manteniendo bajo andlisis la presencia del duefio en las actividades delegadas y
relacionandola con la jerarquia que los empleados establecieron que existe en las
empresas en que trabajan, se establece la Figura N°9. Los empleados de cuatro
de las cinco empresas en cuestién sefialaron que no hay una jerarquia establecida



en las empresas en que trabajan. Para el caso de ABC Uniformes la jerarquia es
nula; mientras que los empleados de KSK establecieron que existe jerarquia en la
empresa, pero esta no juega un rol muy importante.

Figura N°9, Relacion entre la jerarquia existente en las empresas y la presencia del

duefio en las actividades delegadas.
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Fuente: Elaboracion propia.

Al analizar las respuestas obtenidas con respecto a los factores que les son
concretamente establecidos a los empleados al recibir nuevas tareas, se observa
gue MPM, KSK y Mecénica Bauer son las empresas que mas detalles brindan a la
hora de asignar tareas. El Unico topico que KSK no establece con precision es
sobre los informes a realizar (Figura N°10).

Otros datos importantes obtenidos en esta tematica giran en torno a la
determinacién de las tareas especificas que el empleado debera realizar, donde el
25% de los encuestados de las empresas El Molino y ABC Uniformes, declaran
gue nunca o casi nunca les estipulan las tareas a desarrollar. Y, en el caso de la
calidad esperada, el 38% de los empleados de la panaderia indican que nunca, o
casi nunca, les es determinado.

En razon a si los empleados reciben especificaciones respecto de los recursos con
los que contaran para realzar las tareas que les son asignadas, el 60% de los
empleados de todas las empresas bajo analisis, menos ABC Uniformes, afirman
gue siempre o casi siempre se les estipula dicho factor.

En lo que respecta a ABC Uniformes, la mitad de los empleados encuestadas
estipuldé que a veces se les detallan los recursos con los que contaran vy, la otra
mitad anuncio que esto se da siempre o casi siempre.

Tanto MPM como KSK, concluyeron con valores mayores al 70% en que casi
siempre/siempre les detallan el tiempo determinado para la realizacion de las
tareas asignadas. Este porcentaje es relativamente bajo para la panaderia El



Molino y ABC Uniformes. Para la panaderia, mas del 70% de las respuestas
indican que a veces se les estipula es factor tiempo y, en ABC Uniformes el 50%
de las respuestas sefialan que nunca o casi nunca les concretan el tiempo para
cumplir con las actividades.

Referido a los temas sobre los que pueden tomar decisiones los empleados, por
encima del 70% de los encuestados de todas las empresas estudiadas, menos El
Molino, manifiestan que es una tematica que siempre o casi siempre les es
definida. Sin embargo, el 50% de los empleados encuestados de la panaderia
exponen gque nunca, o casi nunca, les es especificado dicho factor.

Mas del 70% de los empleados encuestados de ABC Uniformes y MPM, vy la
totalidad de los encuestados de KSK y Mecanica Bauer, indican que siempre/casi
siempre les estipulan cuando se consideran cumplidos los objetivos al asignarles
una tarea. En relacién a Panaderia El Molino, la mitad de los encuestados dice
gue siempre o casi siempre les especifican este parametro y la mayor parte del
resto de los encuestados manifiesta que nunca, o casi nunca, les es aclarado el
mismo.

Figura N°10, Respuestas empleados a lo que les es estipulado al asignarles nuevas tareas
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Por otro lado, la formalidad de la comunicacion ha demostrado ser un aspecto
clave a la hora de disminuir la presencia del duefio en la empresa. Se puede ver
como a medida que la misma aumenta, la ausencia del duefio sobre las
actividades delegadas disminuye. MPM es el fiel reflejo de esto, y se puede
contemplar como se diferencia del resto de las organizaciones gracias a su
cambio en la manera de comunicarse. Por otra parte, es importante resaltar que la
discrepancia en los resultados de Mecénica Bauer se deben a las caracteristicas
de su industria. Esto significa que la mejora comunicacional no se ha dado en pos
de un desarrollo de la empresa, sino en funcion de un requisito de la industria,
generando que la organizaciébn se encuentre en una posicion muy similar a
Panaderia el Molino, KSK y ABC. La Figura N°11 resume lo mencionado
anteriormente.

Figura N°11, Relacion entre presencia del duefio y formalidad de la comunicacion

Comunicacién Formal

Ausencia del duefio

auer
Presencia del duefio

sobre las actividades | | |
delegadas

Fuente: Elaboracion propia

Comunicacién Informal

sobre las actividades
delegadas



La Figura N°12 relaciona la presencia del duefio en cada una de las PyME’s
encuestadas con la utilizacion de sistemas de informacion en cada una de ellas.
Nuevamente, es determinante como la presencia de los mismos influye en la
presencia que un duefio debe tener en su negocio. La aclaracion anterior vale
para este caso también con respecto a Mecanica Bauer, ya que la industria exige
la utilizacion de dichos sistemas para trabajar, pero los mismos no han sido
instalados con la finalidad de desarrollar el negocio.

Figura N°12, Relacion entre presencia del duefio y utilizacion de
sistemas de informacion
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Fuente: Elaboracién propia

Por ultimo, se ha llevado a cabo un analisis de regresion lineal multiple. EI mismo
relacion6 la continua presencia del duefio en cada uno de los negocios
encuestados (variable dependiente "y"), con tres variables independientes, las
cuales son la descentralizacion de las decisiones (x1), la no especializacion del
trabajo (x2) y capacitacién a los empleados (x3).

La Figura N°13 presenta los resultados obtenidos en cada una de las empresas
encuestadas, que son los valores que se han utilizado para poder hacer el andlisis
correspondiente.



Figura N°13, Valores y variables utilizadas para hacer el analisis de regresion

Y X1 X2 X3
Después de delegar, el duefio En Caso de Tener un Problema | Realizo muchastareasy | Entiendo todos los aspectos
sigue teniendo presencia continua en la tarea | Yo Decido Cémo Solucionarlo | muy diferentes entre si de mi trabajo

Panaderia El Molino 63% 50% 100% 75%
ABC Uniformes 100% 50% 100% 25%
MPM 31% 77% 85% 62%
KSK 100% 25% 25% 25%
Mecénica Bauer 100% 50% 100% 50%

Fuente: Elaboracion propia

Esto dio como resultado una validez del modelo de 0,76, demostrando la
importancia que tienen estas tres variables independientes en el tiempo que un
duefio emplea en su negocio. La Figura N°14 detalla este valor.

Figura N°14, Validez del analisis de regresion

lineal maltiple

Estadisticas de la regresion
Coeficiente de correlacion mdltiple 0,969651248
Coeficiente de determinacion R"2 0,940223543
R"2 ajustado 0,760894171
Error tipico 0,153093109
Obsenaciones 5

Fuente: Elaboracion propia
Asimismo, es determinante demostrar de qué manera influyen estas variables

independientes en la dependiente, ya que no todas reducen el tiempo del duefio
en el negocio, sino hay una que lo incrementa. La Figura N°15 exhibe esta
cuestion, revelando que la descentralizacion de las decisiones y la capacitacion de
los empleados influyen en gran manera en la reduccion del tiempo que el duefio
emplea en su negocio (variable x1 y x3, respectivamente). Por otra parte, indica
gue la no especializacién de las tareas obliga al duefio a permanecer mas tiempo
en el mismo (Variable x2).

Figura N°15, |Influencia de las variables
independientes sobre la dependiente
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Variable X 3 -0,75

Fuente: Elaboracion propia

En sintesis, cabe mencionar que para que el duefio pueda tomar un poco de
distancia de la empresa, es fundamental que haga foco en tres cuestiones. En
primer lugar, en la delegacion, para descentralizar las decisiones. En segundo
lugar, en el armado de una estructura organizacional, para que los empleados no
hagan diversidad de tareas y muy distintas entre si. Y finalmente, en la
capacitacion de sus empleados, para que los mismos entiendan todos los
aspectos de su trabajo y no requieran de la presencia del duefio constantemente.



3.4 Andlisis cruzado de los resultados de los instrumentos utilizados para
recolectar informacion

Las organizaciones evaluadas han sido representadas en la Figura N°16 en
funcidn del sector al que pertenecen y la cantidad de empleados que tienen, lo que
permite obtener como resultado si las mismas son micro, pequeia o mediana
empresa.

Figura N°16, Clasificacion de las organizaciones

Industrial Comercial y de Servicios
Empresa
Empleados Detalle Empleados Detalle
Micro Hasta 10 Hasta 5
Pequeia 11y 50 6y 20 Mecanica Bauer KSK
Mediana 51y 200 21y 150 MPM

Fuente: Elaboracion propia

En el apartado de empresas de duefio del marco teodrico se desarrollan las
barreras internas que se observan en las fases de crecimiento de éstas vy,
especificamente, en la crisis de cacicazgo. Donde las organizaciones comienzan a
tener problemas cuando el duefio quiere llevar a cabo todas las actividades,
acaparando la toma de decisiones y negando la necesidad de contratar
profesionales externos. En este mismo sentido, lo que los tres profesionales
entrevistados nombraron como los principales obstaculos internos de la evolucion
de las PyME’s en Argentina, son para Molinari el perfil del duefio; para Sanguinetti
la toma de decisiones de manera intuitiva y sin herramientas de gestion, y Villanes
resalta la falta de sistemas de informacion.

Relacionado a las fases de crecimiento en que se encuentran las empresas bajo
estudio, surge la Figura N°17, sintetizando en qué etapa se encuentra cada una 'y
los principales motivos de ello. En lo que respecta a ABC, El Molino, KSK y
Mecanica Bauer, se encuentran transitando la llamada crisis de liderazgo segun
Greiner; o crisis de cacicazgo, como la denomina Molinari.



Figura N°17, fase en gue se encuentra cada empresa estudiada y sus motivos
Fase de
crecimiento/crisis

Empresa Caracteristicas

La toma de decisiones esta totalmente centralizada.

Los empleados no comprenden todos los aspectos de su trabajo.
Existe supervision directa constante sobre los empleados.

ABC Uniformes |Ausencia de jerarquia Crisis de cacicazgo
No se bonifica a empleados por cumplimiento de objetivos.
La comunicacidn es informal.

No se utilizan sistemas de informacion.

No se utilizan métricas.

La toma dedecisiones esta totalmente centralizada.

El duefio tiene sobreconfianza en su negocio.

. Existe supervision directa constante sobre los empleados. . .

El Molino ) . ; Crisis de cacicazgo
Ausencia de jerarquia.

No se bonifica a empleados por cumplimiento de objetivos.

La comunicacidn es informal.

No se utilizan sistemas de informacion.

No se utilizan métricas.

El duefio se encuentra constantemente en las tareas delegadas.
Kosiuko Ausencia de jerarquia. Crisis de cacicazgo
La counicacién es informal.

No se utilizan sistemas de informacién.

No se utilizan métricas.

La toma de decisiones esta totalmente centralizada.
Mecanica Bauer |El duefio se encarga de tareas de todo tipo. Crisis de cacicazgo
El duefio tiene sobreconfianza en su negocio.
Ausencia de jerarquia.

El duefio toma decisiones estratégicas y financieras, ocupa su tiempo
en reuniones financieras y en la toma de decisiones.

La comunicacidn tiende a ser mas formal.

Se utilizan sistemas de informacion.

MPM Coordinacién

Fuente: Elaboracion propia.

Para el caso de ABC, esto se debe a que, tanto los empleados como su dueiia,
afirman hay una presencia constante de la duefia en las tareas y en toda toma de
decisiones. Ademas de existir una supervision directa constante y ausencia de
jerarquia, otra caracteristica de la crisis de cacicazgo que se presenta en esta
empresa, es la comunicacion informal y la falta tanto de sistemas, como de
bonificaciones a los empleados.

En la Panaderia ElI Molino, los factores mas notorios de que esta en la crisis de
cacicazgo son la toma de decisiones que se encuentra centralizada en su dueiia,
la sobre confianza que la misma posee sobre su negocio, el constante control
sobre los empleados, la comunicacién informal y la ausencia de jerarquia,
bonificaciones y sistemas de informacion. Asimismo, KSK, que también esta en la
crisis de liderazgo, tampoco utiliza métricas, ni se observa una jerarquia definida,
ni la existencia de sistemas de informacion; la comunicacion es informal y la dueia
se encuentra presente en todas las actividades que se llevan a cabo.

En lo que respecta a Mecanica Bauer, si bien los empleados afirmaron que existe
la utilizacion de sistemas de informacion y una jerarquia establecida; estos



factores son dignos del tipo de tareas que se necesitan mantener la operatoria del
negocio. No obstante, se observa que el mismo duefio de la empresa nombro
caracteristicas de la crisis que Molinari estipula como propias del cacique. Como
por ejemplo, que €l mismo abre el taller y lo cierra, desempefia actividades tanto
operativas como estratégicas, se dedica a la atencién al cliente, control de los
trabajos, repara los autos, etc. Ademas no existe una estructura jerarquica
determinada y tampoco se utilizan métricas.
En una posicion muy diferente se encuentra a MPM. Esta empresa se encuentra
en la fase de crecimiento que Greiner llama de coordinacion, donde se observa
facilmente el rol del duefio en actividades mas estratégicas. Este manifestdé que
suele dedicar su tiempo a cuestiones financieras y la toma de decisiones
estratégicas. Por su parte, los empleados acreditaron la existencia de una
jerarquia determinada, donde se encuentra un sistema de informacion implantado
y se observa una armonizacion general basada en la toma de responsabilidades
en la alta jerarquia. A su vez, Miguel Morrone, duefio de MPM, confirmé que utiliza
herramientas de gestién para el apoyo a la toma de decisiones, virtud que el
experto Sanguinetti sostiene que es de las capacidades mas importantes que
debe poseer un duefio para colaborar a la evolucion y crecimiento de su
organizacion.
En funcion de los resultados obtenidos en las encuestas a empleados se ha
confeccionado la Figura N°18, que identifica el nivel de madurez de los empleados
en cada una de las organizaciones evaluadas, y el estilo de delegacion que el
duefio ejerce al asignar una tarea.
Figura N°18, Nivel de madurez empleados y estilo de delegacion del duefio
Empleados Estilo de Delegacion
Predisposicion Capacidad del Dueio
Directivo,
Panaderia El Molino Inseguros Capaces Participativoy
Delegativo

Directivo, Persuasivo,
ABC Uniformes Inseguros Incapaces Participativoy
Delegativo

Persuasivo,
MPM Inseguros Capaces Participativoy
Delegativo
Persuasivo,
KSK Inseguros - Participativoy
Delegativo
Persuasivo,
Mecanica Bauer Inseguros Capaces Participativoy
Delegativo 1

Fuente: Elaboracién propia

1 . .
KSK no sera analizada por falta de datos certeros a la hora de relevar los resultados de las encuestas



Panaderia EI Molino demuestra tener empleados con un nivel de madurez M3, es
decir, que saben hacer su trabajo, pero que se sienten inseguros a la hora de
tomar decisiones que puedan implicar riesgos. Para acompafar esta situacion, lo
mas conveniente es que Monica lleve a cabo una delegacion participativa, en
donde brinde animos y herramientas a sus empleados para que puedan tomar
decisiones por si mismos. Sin embargo, se ha identificado que la duefa utiliza
variedad de estilos de delegacion (directivo, participativo y delegativo),
deteriorando la efectividad de su accionar y trayendo conflictos. En parte, se debe
a la falta de precision a la hora de ejercer un estilo de delegacion apropiado, el
motivo por el cual la Sr. Cobian se mostraba insatisfecha por los resultados
obtenidos con las mismas.

ABC Uniformes, en cambio, se encuentra en una situacibn mas grave adn. La
reciente apertura de su nuevo local provoca que los empleados se encuentren en
un nivel de madurez M1, es decir, que los mismos sean incapaces, por el simple
hecho que todavia no entienden en su totalidad el funcionamiento del negocio y de
sus tareas, e inseguros, debido a que toda esta falta de conocimientos los limita a
la hora de actuar y tomar decisiones. El estilo de delegacion apropiado para estos
casos es el directivo, es decir, un duefio que indique qué hacer, cémo, cuando,
donde y por quién. Nada mas. De esta forma es como se consigue motivacion en
los empleados, a la hora que van teniendo resultados exitosos con su accionar, y
van madurando. Sin embargo, Claudia ejerce todos los estilos de delegacién
posibles, perdiendo cada vez mas efectividad, en la medida que se aleja del estilo
méas apropiado. Es por ello que la Sr. Cavilliotti menciona a los resultados
obtenidos al delegar como "insatisfactorios", ya que, en parte, uno de los aspectos
gue no se esta trabajando correctamente es este.

En este momento es importante recordar lo introducido por Paula Molinari en su
entrevista. Delegar es como bailar tango, es algo de a dos, que requiere de tiempo
y aprendizaje, y que como todo, va a haber un primer momento donde ambas
personas se van a superponer y no se van a entender correctamente. Es clave
gue Claudia comprenda esto, y no se confunda de manera tal que termine
aplicando todos los estilos de delegacién posibles, ya que termina resultado
contraproducente para ella y su negocio. Se sugiere que se enfoque, en un primer
momento, en un estilo directivo, para que, tal como sucede cuando se baila tango,
la practica la vaya dando a los empleados la capacidad y la seguridad suficiente
para poder congeniar cada vez mejor.

Por su parte, MPM y Mecanica Bauer vuelven a distinguirse del resto. Ante la
presencia de empleados con un nivel de madurez M3, cuyas caracteristicas fueron
mencionadas anteriormente, Carlos y Miguel aplican una variedad de estilos de
delegacion mucho méas acertada que las organizaciones anteriores. A pesar de
gue el mas efectivo es el participativo, el hecho de ejercer un estilo superior o uno
inferior no reduce tanto la efectividad, como aplicar todos o uno totalmente distinto
al adecuado. Es por ello que no resulta extrafio que sus resultados al delegar
hayan sido calificados como "generalmente buenos” o "con conformidad".

La delegacion ha sido definida por Paula Molinari como la clave para alcanzar la
profesionalizacion, mientras que Juan Pablo Sanguinetti y Susana Villanes
también trajeron a colacion que la misma permite ganar agenda y motivar a los



empleados. Transitar este camino y llevar a los empleados al nivel maximo de
maduracion es fundamental para poder alcanzar estos beneficios que los expertos
mencionan. Panaderia El Molino, y sobre todo, ABC Uniformes, tienen mucho
camino por recorrer en este sentido. MPM y Mecanica Bauer se encuentra mejor
orientados, pero todavia no han podido potenciar esta situacion. Por esta razon,
se recomienda a las cuatro organizaciones, seguir trabajando en este sentido para
poder conseguir la tan ansiada profesionalizacion organizacional.

Con respecto a la experiencia que los duefios tuvieron al delegar, excepto en el
caso de MPM y Bauer, las dueflas manifiestan cierta insatisfaccion sobre los
resultados. Esto se cruza directamente con que no cumplen con las
consideraciones que Molinari, y también Sanguinetti, indicaron para alcanzar el
éxito en esta cuestion.

En el caso de Silvia Becker, duefia del local Kosiuko, declaré sentir inseguridad
con las personas en quienes delega, asunto que la experta Villanes mencioné
como unas de las fallas méas frecuentes al delegar, la desconfianza. Ademas, la
duefia considera que sus empleados no asumen la responsabilidad de tomar
decisiones por si mismos, pero los éstos consideran que ella se encuentra
frecuentemente presente cuando realizan sus tareas. Esto demuestra que Becker
no logra desprenderse de las tareas para que sus empleados cumplan con ellas y,
en caso de existir desvios, afrontarlos con una vision correctiva y de seguimiento.
En relacion a la Panaderia ElI Molino, tanto la duefia como sus empleados
coincidieron en la ausencia casi total sobre la mayoria de las especificaciones al
delegar. De hecho, las Unicas consideraciones que los empleados indicaron que
suelen establecerles son las actividades a desarrollar, los recursos que poseerany
la calidad esperada de su trabajo. Se observa claramente aquello que Molinari
hace mencién en la entrevista, los duefios no se ocupan completamente al delegar
y no ponen atencion en las determinaciones para ello. De modo que los resultados
no terminan siendo los esperados.

Para Claudia Cauvilliotti, duefia de ABC Uniformes, los principales inconvenientes
giran alrededor de factores que demuestran una baja ocupacién en la seleccién
del perfil del empleado en quien delegara, y también en la determinacion de las
tareas. La falta de cumplimiento de dérdenes, la supervision constante y una
cantidad excesiva de actividades a desarrollar por empleado, llevan a que el
mismo se desmotive y no se logre alcanzar el resultado deseado. Un punto
relevante para sobresaltar del andlisis cruzado de esta empresa es que, si bien la
duefia considera que les estipula a los empleados la calidad esperada de las
tareas, la misma no sabe definirla. Estima que diciendo “quiero la mejor calidad de
tu trabajo” es suficiente para que el empleado realice el trabajo de la forma que
ella espera. Esto es un ejemplo puntual de lo que el experto Sanguinetti llama
“delegar telepaticamente”.

Por otra parte, lo que se observa en Mecanica Bauer es que si bien el duefio se
encuentra conforme a los resultados obtenidos, existe un enorme control del
mismo sobre los empleados mientras que realizan sus labores y, también cuando
las concluyen. Si bien es algo propio del tipo de empresa y no se encontro en las
encuestas a los empleados un gran descontento con ello, en relacion a la teoria,
este no es un factor positivo para la organizacion. Cabe destacar que en Bauer



hay una enorme negacién a la integracion de personas desconocidas pero
expertas, tal como menciona Villanes, esta es una falla importante de los duefios;
puesto que impiden el crecimiento del negocio.

En lo que respecta a MPM, y como ya se ha notado, esta empresa es la que se
encuentra mas desarrollada en comparacion a las demés analizadas; lo cual se ve
facilitado debido a que es una franquicia de la firma Sony. En razén a los
inconvenientes que el duefio encontrd6 al delegar, con una postura mas
desarrollada, nombra la seleccion del perfil. Tematica que la experta Villanes
coincide, ya que lo considera de mucha relevancia y de lo mas complicado a la
hora de delegar. Ademas, se observa en base a las respuestas los empleados
encuestados de MPM, existe una especie de contrato de delegacion en la
empresa; ya que hay una armonia en el cumplimiento de las consideraciones para
el éxito al delegar.

Para concluir con lo referido al delegar, ademas de las consideraciones que se
definen en el marco tedrico, resulta relevante destacar la recomendacion que
Molinari menciona: “Delegar no quiere decir desatenderse. Uno deja de hacer
directamente las cosas, pero debe ocuparse del seguimiento. Para esto hay que
mirar el tema de otra forma (...). Por lo tanto, siempre que hay situaciones de
delegacion, tienen que aparecer algunas métricas para (...) hacer un seguimiento
de lo que ocurre.”

En relacidn a otra tematica y, a partir de las entrevistas realizadas con los duefios,
se ha armado la Figura N°19 para determinar qué tan cerca se encuentran de
adquirir por completo el nuevo rol. Para esto se ha tenido en cuenta la actitud de
los mismos luego de haber delegado, la adhesiéon emocional que tienen a su
negocio, no permitiéndoles incorporar a un tercero profesional, y su sobre
confianza, es decir, el hecho de sentir que sélo ellos son quienes pueden hacer el
trabajo bien.

Figura N°19, Adquisicién del nuevo rol por parte de los duefios
Actitud al delegar| Adhesion emocional al negocio | Sobre confianza| Adquisicion del nuevo rol

Panaderia El Molino

No cambid

Total

Si

0%

ABC Uniformes No cambid Nula No 60%
MPM Cambio Media No 80%
KSK Cambiod a medias Media No 60%

Mecanica Bauer

Cambiod a medias

Total

Si

20%

Fuente: Elaboracién propia

Ménica Beatriz Cobian, duefia de Panaderia El Molino, se encuentra en el escalén
mas bajo del analisis, y por ende, tiene mucho por trabajar. En su entrevista,
comenta que intenté delegar, y que los resultados de dicho proceso no fueron
satisfactorios, ya que tanto los empleados, como los proveedores, no respondian
al nuevo encargado que habia asignado. Sin embargo, el problema real es que
ella nunca adquirié un nuevo rol estratégico, sino que siguié haciendo lo mismo
gue hacia antes, por lo que, para empleados y proveedores, la situacion era
idéntica a la anterior. Esto lo explica claramente Paula Molinari al mencionar que
para crear una situacion nueva, se deben generar héroes nuevos. En este caso, la
Sra. Cobian nunca se corrid a un lado e instruyé al encargado como el nuevo
"héroe", sino que siguié en su misma posicion como si hada hubiera cambiado.



Esto mismo se explica a través de la gran adhesién emocional que tiene hacia su
negocio y su sobre confianza, ya que estos sentimientos son los que potencian el
hecho de no poder alejarse de la labor operativa.

Un escal6n més arriba se ubica Carlos Bauer, duefio de Mecénica Bauer, ya que
su cambio de actitud, luego de efectuada la delegacién, solo se lleva a cabo a
medias. Esto se debe a que, a pesar de dejar a la otra persona hacer la tarea, su
sobre confianza lo lleva a controlar que lo realizado se haya hecho bien, por lo
gue, en realidad, termina perdiendo el tiempo que uno busca ganar cuando
delega. Asimismo, el problema en que el Sr. Bauer incurre es explicado por Juan
Pablo Sanguinetti, al cual llama el problema de la auto referencia. En general, lo
gue le sucede a los duefios es que consideran que cualquier cosa que no fuese
hecha a su imagen y semejanza, 0 e€s un error, 0 no esta tan bien como si lo
hubiera hecho él, por lo que se meten y no dejan al otro trabajar con libertad.
Alcanzando en un 60% las caracteristicas que componen al duefio en su nuevo
rol, se encuentran Silvia Cristina Becker y Claudia Amelia Cavilliotti, duefias de
KSK 'y ABC uniformes, respectivamente, aunque poseen sus diferencias entre si.
Por un lado, Silvia demuestra ser capaz de dejar la labor operativa para que la otra
persona pueda trabajar sin problemas, pero solo a medias, ya que carece de las
herramientas de control necesarias para determinar la calidad del trabajo
realizado. Es decir, si bien la Sra. Becker afirma observar, brindar ayuda y hacer
un seguimiento a la hora de delegar, este seguimiento se realiza de una manera
muy precaria, y no como lo recomiendan los expertos. Es probable, que su
adhesion emocional al negocio, también este influyendo en esta situacion de no
profesionalizar el seguimiento que le efectia a los empleados, ya que puede
llegarse a la conclusion que en realidad no quiere tomar un nuevo rol y abandonar
la tarea operativa que realiza.

Por otro lado, Claudia posee una gran falencia a la hora de modificar su agenda
una vez que delega, debido a que sigue superponiéndose en la tarea. Esta claro
gue esto se debe a su falta de herramientas para poder afrontar esta situacion, ya
gue tanto la cultura organizacional como su estilo de delegaciéon no ayudan. Por
suerte, su adhesion emocional al negocio y su sobre confianza se encuentran en
los niveles adecuados, por lo que el trabajo que debe efectuarse es sobre los dos
aspectos mencionados anteriormente.

Nuevamente, en el estadio superior se encuentra Miguel Morrone, uno de los
duefios de MPM, ya que cumple en un 80% las caracteristicas que debe asumir un
duefio en su nuevo rol. Una vez que delega, Miguel no solo no se superpone en la
tarea, sino que lleva a cabo un control, seguimiento y evaluacion sobre la persona,
tal como recomiendan los expertos. Paula Molinari menciona expresamente que
no hay que desatenderse, y que es fundamental armar un tablero de control para
monitorear lo que sucede. Ademas, el Sr. Morrone capacita a sus empleados, tal
como lo recomienda Susana Villanes. Asimismo, Miguel reconoce los logros de los
empleados a través del pago de bonos, logrando una mayor motivacion en ellos y
afirmando su caracterizaciéon en este nuevo rol, respondiendo también a las
sugerencias de Juan Pablo Sanguinetti.

Cada vez se contempla con mayor contundencia la influencia que ejerce el duefio
sobre la profesionalizacion, o no, de su negocio. Molinari considera al perfil de



este, y a sus temores, como las principales barreras a superar en este camino, por
lo que se considera trascendental trabajar sobre el cambio de agenda, la adhesion
emocional hacia el negocio y la sobre confianza, para poder llevar a la
organizacion a su maximo nivel de desarrollo.

Para concluir, se presenta la Figura N°20, que resume lo analizado en este
capitulo, y permite identificar de un golpe de vista la situacién general de cada una
de las empresas evaluadas.

Figura N°20, Desempefio de las organizaciones en cada uno de los aspectos evaluados

Etapa de crecimiento
o de crisis

Efectividad del estilo de
delegacion ejercido

Consideraciones que
cumple al delegar

Adquisicion del nuevo rol

ABC Uniformes

Crisis de cacicazgo

Muy baja

52%

60%

El Molino

Crisis de cacicazgo

Baja

24%

0%

KSK

Crisis de cacicazgo

76%

60%

Mecanica Bauer

Crisis de cacicazgo

Regular

86%

20%

MPM

Coordinacién

Regular

66%

80%

Fuente: Elaboracion propia

Se puede observar que las particularidades que se encuentran transitando cada
una de las organizaciones son variadas, por lo que, el analisis final, se ha dividido
en cuatro bloques.

En el eslabdn inferior se encuentra El Molino, y esto se debe a que es la empresa
gue requiere de un mayor trabajo para poder superar la crisis del cacicazgo.
Ninguno de los aspectos evaluados le dio bien, ya que el estilo de delegacion, las
consideraciones al delegar y la adquisicion del nuevo rol requieren de un cambio
radical.

En segundo lugar se ubican ABC Uniformes y KSK. A pesar de que el estilo de
delegacion que se ejerce requiere de un ajuste, se aprecia una tendencia mas
favorable con respecto al eslabdon anterior, en cuanto al cumplimiento de las
consideraciones y la adquisicién del nuevo rol por parte de sus respectivas
dueiias.

En un mejor lugar se posiciona Mecénica Bauer, ya que demuestra ejercer un
estilo de delegacion efectivo, y cumplir en un alto porcentaje con las
consideraciones al delegar. Sin embargo, el principal limitante de esta
organizacion es su duefio, que adquiere el nuevo rol en un porcentaje muy bajo,
por lo que la recomendacion para dicha empresa es realizar un trabajo sobre el
mismo para poder dar el salto.

Finalmente se encuentra MPM, una empresa que logro dar el salto, ubicandose en
la etapa de desarrollo conocida como coordinacion. Los demas aspectos dan en
lineas generales muy bien. En caso de querer seguir mejorando, se recomienda
enfocar los esfuerzos en hacer mas efectivo el estilo de delegacion que se ejerce,
tener un poco mas en cuenta las consideraciones y buscar adquirir por completo el
nuevo rol.

Conclusiones

A lo largo del presente trabajo se ha demostrado la importancia que tienen la
determinacién de un estilo de delegacion adecuado, la realizacién de un contrato




de delegacion y la adquisicion de un nuevo rol por parte del duefio, para superar la
crisis de cacicazgo y avanzar en el camino de la profesionalizacion.

Cada uno de los aspectos mencionados conform6é una variable de estudio
desarrollada en este trabajo, las cuales surgieron de las preguntas que se
establecieron desde el inicio del mismo. La principal de ellas: ¢cuél es el camino
hacia una delegacion efectiva para alcanzar la profesionalizacion? Y se
correlaciona con cuales son los instrumentos para ejercer el estilo de delegacién
mas apropiado, qué consideraciones no deben pasarse por alto para que ésta sea
exitosa y, a partir de ellas, cuél es el nuevo rol que el duefio debe cumplir.

Por su parte, el trabajo tuvo como objetivo general demostrar cuales son los
problemas que les impiden a las organizaciones de duefio evolucionar a otro
estadio.

Los objetivos especificos incluyeron el identificar el estilo de delegacion adecuado
para el perfil de cada empleado, informar cémo se debe proceder para delegar de
manera efectiva y determinar el nuevo rol del duefio. En base a las preguntas, se
arrib6 en que el camino hacia una delegacion efectiva consta de diferentes
aspectos que no deberian pasarse por alto.

En primer lugar, es sumamente importante que el duefio pueda entender y aceptar
la necesidad del cambio y de delegar, para que su organizacion avance hacia la
profesionalizacién. Es su eleccion, determinar si prefiere seguir siendo el rey en su
empresa, o si prefiere utilizar ese tiempo para tomar un rol mas estratégico, y
también, por qué no, dedicarse al disfrute de su vida personal.

Una vez que se acepta y decide seguir adelante, es preciso poder determinar las
tareas que se desean delegar, para luego pasar a identificar el perfil sobre quien
se delegard. He aqui que comienza a darse la primera visiébn sobre el estilo de
delegacion que se utilizard en un principio, debiéndose evaluar la voluntad y
conocimientos de esta persona, para conocer la forma en que se debera actuar
con la misma. Es significativo recordar que la delegacién es un proceso, y como
tal, requiere de tiempo para que la misma pueda llegar a ser realmente efectiva.

El siguiente paso consta de generar un contrato con la persona sobre la que se
delegara. En este contrato de delegacion, deberan estipularse detalladamente los
objetivos, herramientas y recursos, autonomia que poseera, el modo en que se
realizard el seguimiento y la evaluacion final. Ademas, debera aclarar los
pardmetros que se consideraran para evaluar el trabajo, la calidad esperada, los
informes a realizar, el tiempo en que se espera que se logren resultados y los
desvios que se permitirAn sobre los mismos. Dicho contrato tendria que ser
considerado como un rito, una ceremonia en la que se manifieste la confianza
entre la partes y, la entrega y toma del poder.

La celebracion del contrato de delegacion no concluye el camino para que se
logren resultados efectivos al delegar. Después de este, debe existir un
seguimiento determinado sobre los avances en las tareas que fueron delegadas.
La gran ventaja que se encuentra en el delegar exitosamente, es que brinda la
posibilidad de, que quien delegd, se dedique a otros aspectos del negocio. “Se
gana agenda”, tal como mencionan los expertos. Ademas, la capacidad de
despegarse de lo operativo, y asi dedicarse a lo estratégico e institucional del
negocio, es fundamental para que el salto se prolongue en el tiempo. ElI cambio



debe darse en la mentalidad del duefio, y es clave para que todo el proceso haya
valido la pena, ya que si el duefio sigue haciendo las mismas cosas que antes,
todo tenderé a ser como antes.

La Figura N°21 sintetiza cual es el camino hacia una delegacion efectiva:

Figura N°21, Cinco pasos hacia una delegacion efectiva

*Aceptar la necesidad de cambio y de delegar

*Determinar tareas a delegar e identificar el perfil adecuado

*Evaluar conocimientos y voluntad de la persona para saber qué
estilo de delegacion ejercer

*Generar un contrato con la persona que se delegara
7

~

*Comenzar a dedicarse a lo estratégico e institucional del negocio
J

<< 4

Fuente: Elaboracion propia

Por dltimo, se identific6 que, a futuro, las empresas no tenderan a tener una
organizacion jerarquica, sino que gracias a la tecnologia, el nuevo esquema que
viene a romper con la jerarquia convencional, es el de la empresa en red. En ella,
deja de priorizarse la configuracién vertical, dando lugar a una horizontal. Esta
nueva configuracion girara en torno al capital humano, organizacional, tecnoldgico,
del conocimiento, obteniendo una flexibilidad, conectividad e interconexion como
nunca antes. Es decir, que también marcara un cambio cultural, tendiente a la
gestion del conocimiento. Donde se considera como el activo mas importante a los
recursos humanos, ya que estos son capaces de compartir informacion y, de este
modo, generaran constantemente conocimiento

Es por todo ello, que los duefios de las empresas que se encuentran atravesando
la crisis de cacicazgo deben superarla cuanto antes, ya que este nuevo paradigma
es el que llegard para quedarse. Es el momento de cambiar, antes de que sea
demasiado tarde, jadelante!
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