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Problemética
En los ultimos afios, las micropymes experimentaron un movimiento “pendular”,
comenzaron con un periodo de crecimiento importante a mediados del 2005, para
luego, en la actualidad, enfrentarse a un escenario de crisis. De esta manera, la
Gestion adquiere un rol preponderante, mas adn, en aquellas empresas en donde
la familia se reserva el control de la entidad.
En este dultimo tipo de organizacion, las relaciones interpersonales de los
miembros tienen una doble ponderacion a la hora de la gestidon del conflicto. Por
un lado, se encuentran las relaciones propias del nacleo familiar y por otro, las
establecidas por los roles organizacionales normales.
El paso de una “empresa orientada al producto” a una “empresa orientado al
proceso” genera retos en la Administracion dado que tienen que convivir
equilibradamente dos tipos de sistemas: el nucleo familiar y la empresa.
Planteamiento de Objetivos
El objetivo general del presente trabajo es la descripcion de la situacion
organizacional familiar de una empresa cuya actividad comercial se encuadra en
la “venta al por mayor de articulos de uso doméstico y/o personal”. A continuacion,
se expresan los objetivos especificos:

a) Evaluar los distintos tipos de liderazgo,

b) Identificar las fuentes de conflictos y su documentacién
C) Sugerir algunas alternativas para atemperar las problematicas
encontradas.

Metodologia

La metodologia del presente trabajo puede resumirse de la siguiente manera:

® el marco contextual en el que se inserta el problema que se va a resolver: Gestién

de Empresas de Familia.
(i) qgué es lo que se sabe acerca del asunto en cuestién: las categorias de
empresas familiares segun la dindmica de las relaciones interpersonales del nacleo
familiar, tipos de liderazgo segun el miembro de la familia fundador, tipos de
organizaciones.
(iii) gque es lo que no se sabe: el conocimiento operativo derivado de la
implementacién de estrategias para la profesionalizacion de una empresa orientada
al producto.
(iv) gué representaria (econOmica, social, tecnolégica, y/o cientificamente) que
sepamos lo que no se sabe: Estas son las principales empresas micropyme que
crecieron exponencialmente en el dltimo quinquefio y son las generadoras de
empleo.
Materiales y Métodos (¢, Como se estudia el problema?)
i. Tipo de estudio: observacional, transversal.
ii. Disefio del estudio: estudio de caso: Unico y descriptivo
iii. Area de estudio: empresa familiar de la ciudad de Rosario dedicada a la venta
al por mayor de articulos de uso doméstico y/o personal.
iv. Métodos y recoleccién de datos:
Entrevistas en profundidad: a los directivos y empleados
Observacion directa
Cuestionarios.

El presente informe se basa en la Observacion Directa, para lo cual, se visito
todas las areas de la Empresa: Local minorista, expedicion y facturacion, almacén



y sector compras. Luego se realizd una entrevista en profundidad al titular de la
empresa sobre las diversas problematicas de la organizacion. Los ejes tematicos
de la entrevista fueron los siguientes:

v Conformacion familiar

v Liderazgo

v Estructura Organizacional

v Area Personal
Resultados
Por un lado, los miembros fundadores, en sus respectivas areas, controlan
personalmente la operatoria diaria de la organizacion. El padre de familia se ocupa
de la jefatura en el area ventas y su segundo hijo del area de compras. Un tercer
hijo, quien no pertenece al nucleo fundador, esta a cargo del sector expedicion. En
ninguna de las areas anteriores hay delegacion o descentralizacion. Por tal motivo,
los problemas se concentran en cada uno de los directivos anteriores y cada cual
por separado asume distintos niveles de responsabilidad en sus funciones. Como
resultado, las soluciones son asincronicas y reactivas, es decir, sin planificacion.
Sin embargo, la empresa ha crecido en los ultimos afios obteniendo como
resultado una estabilidad significativa en lo comercial y financiero. Los conflictos
tipicos de empresas familiares se agudizan: conflictos con el padre y rivalidad
entre los hermanos. Se realiz6 una mudanza a un local mas amplio, aumentando
la capacidad de stock y venta minorista. Ademas, comienzan los problemas en la
dotacion de personal y su calificacion. Estas nuevas situaciones requieren de una
gestion basada en la coordinacion y no en el control.
Distribucion de roles empresariales del nucleo familiar
La composicion familiar es la siguiente:
El padre, socio fundador, esta a cargo del area Ventas. Segun la clasificacion de
Peter Leach, se lo puede encuadrar como ‘Fundador — Propietario’. Aquellos
pertenecientes a esta categoria son los que mas identificados estan con la
empresa, pero son poco propensos a delegar las decisiones. Se caracterizan por
un gerenciamiento intuitivo y basado en el control constante.
En segundo lugar, esta su hija primogénita, quién solo posee las cuotas sociales y
no pertenece a la Cumbre Estratégica. En la entrevista surge que podria ser un
puente conciliador de los hermanos que estan en la empresa, pero su negocio
esta fuera del &mbito de la misma.
Luego, el segundo hijo esta encargado del area Compras. Segun la clasificacion
antes mencionada, se los puede calificar como ‘Fundador — Dirigente’ con
caracteristicas de ‘Propietario’. Los dirigentes, si bien basan su gestion en el
control, son mas propensos a integrar un equipo de trabajo, a delegar
responsabilidades y alentar activamente la eficiencia dentro de la organizacion.
Sin embargo, hay un grado de centralizacion en sus funciones y una supervision
directa constante.
También, el tercer hijo, esta encargado del area Expedicién. Este hijo no
pertenece al grupo Fundador. Los hijos en las empresas tienen dos tipos de
relaciones mutuamente excluyentes: conforman excelentes equipos de trabajo con
el Padre; o, la friccion entre los roles empresariales y familiares llegan a tener
consecuencias destructivas y catastréficas. En la empresa bajo analisis se da esta
altima relacion, y se intensifica entre hermanos.



Ademas, el cuarto hijo, no pertenece al ambito empresarial, pero tiene parte en las
cuotas sociales.
Estructura Organizacional
La empresa bajo analisis es una Estructura Simple segun las categorias de Henry
Minztberg (2003). La cumbre estratégica utiliza como mecanismo coordinador la
‘supervision directa’. Tiene todas las caracteristicas propias de estas
organizaciones: poco planeamiento, control directo de la operatoria, centralizacion,
no posee tecnocracia ni linea media, el staff de apoyo actual se circunscribe a la
Contadora, el flujo de autoridad es vertical y el nlcleo operativo es informal con
poca discrecionalidad en su desempefio.
Las ventajas de esta organizacién son:
1. Flexibilidad de adaptacion al contexto econémico,
2. Prevalece la intuicion en el proceso decisional, lo cual permite la
capitalizacion de la experiencia ante escenarios de incertidumbre. Ademas,
se orienta a la busqueda “agresiva” de nuevas oportunidades de negocios,
3. Los rendimientos son altos dado que son buenas para afrontar los
riesgos comerciales.
En la presente empresa, se da un caso particular de la Estructura Simple: la
organizacién autocratica. Cuando los jefes atesoran poder y evitan la formalizacion
del comportamiento como una infraccién a su mandar por voluntad. Por otro lado,
existe una inquietud por parte de un miembro de la cumbre estratégica para
planificar una nueva estructura variante de la Estructura Simple: la firma
empresarial. Esta Ultima, se caracteriza por la profesionalizacion y un aumento de
la linea media, es decir, algunos niveles jerarquicos.
Estos ultimos, fueron desapareciendo a medida que los conflictos entre los
miembros familiares desgastaron su autoridad. En cada sector, estan a cargo los
miembros més antiguos que crecieron con la organizacion y su discrecionalidad se
basa solo en la coordinacion del flujo de trabajo.
El nivel operativo, es no calificado y se agrupan en las siguientes categorias (Koch
y Campbell, 1994, p.22):

Los “agnosticos” son empleados que en cierta forma conocen los objetivos de la
empresa, pero su trabajo esta guiado por los propios; son pragmaticos y
practicos. Estos tienden a seguir las normas o costumbres que conforman el
resto de los empleados como grupo de trabajo. En ninguna medida son “vagos”
sino empleados desmotivados, todavia estan en el campo de los “conformistas”.
Es decir, mientras la empresa pague sus sueldos y ellos trabajen tranquilos, no
tienen mayor perspectiva.

Los “creyentes” son empleados que estan dispuestos a que los objetivos
organizacionales y los propios confluyan complementariamente. Estan un poco
mas motivados, de alguna manera, buscan seguir la normativa en sus tareas de
la empresa. Las “malas costumbres” en la realizacion de sus tareas son por
desconocimiento de otra manera de trabajo no por el desgano o desmotivacion.

La mayor cantidad de los empleados estan en la agrupacion “agndéstica”, y no se
encuentra ninguna relacion con su antigiedad en la organizacion. En cambio, los
pocos que pertenecen a la categoria “creyente”, son la segunda generacion de



empleados, es decir, son familiares directos de los empleados en el nivel
jerarquico.

Planificacién propuesta

El problema operativo de la organizacion bajo estudio, se expone a continuacion a
través de un diagrama causal (Senge, 2000).
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llustracién 1: Problematica operativa. En la presente grafica se ejemplifica un problema que
origina la Tensién Familiar. Los signos (+) y (-) significan la proporcionalidad directa o indirecta
respectivamente. A un crecimiento en el “Stock” hay un crecimiento proporcional directo en
“‘Desorden Producto”; un aumento en el “Tiempo armado pedidos” hay un crecimiento
inversamente proporcional con “Satisfaccion Cliente”. Lo mismo ocurre, si disminuyen. Fuente:

Lol [P A I S

La tension familiar puede visualizarse como el resultado de la operatoria diaria
entre los Sectores: Comercializacién, Expedicion y Depositos. Por ejemplo, a
mayor aumento del “Desorden Productos” (responsabilidad del Sector Depdsito),
mayor “Tiempo armado pedidos” (responsabilidad del Sector Expedicion), y luego,
disminuye la “Satisfaccion cliente” (responsabilidad del Sector Comercializacion),
aumenta “presidén sobre Comercializacién”, y, por ende, aumenta la “Tension
Familiar’. Cuando aumenta la “Tensién Familiar’, aumenta la “Dotacion Personal
Expedicion”, a su vez, aumenta el “Costo Laboral” de la organizacion, para luego,
disminuir los “Flujos de Fondos”, los cuales disminuyen y tienen una relacién
inversa con el “Stock”. Y, en consecuencia, a una disminucién del “Stock”,
disminuye el “Desorden Productos”.

De esta manera, con la explicitacibn de esta problematica y sus efectos, se
estudié la “desaparicion” de la Linea Media y su inmediata construccion. En



consecuencia, se propuso: un plan de carrera dentro de la organizacion para la

formacion de “sub direcciones” que actuaran como “agentes de enlace”, el

cronometraje de la preparacion de pedidos junto con un Sistema de Premios y

Recompensas, el analisis de la distribucion fisica del Almacén para la mejora de la

entrada/salida de la mercaderia. Con los resultados parciales obtenidos con la

implementacion sucesiva de estos Ultimos, se estimularia la negociacion entre los

miembros de la familia. Se obtendria el tiempo necesario para la dilucidacion de

los intereses que subyacen en las posiciones a las cuales se ‘aferran’ cada uno de

los integrantes del nacleo familiar. El aprendizaje, por parte de los directivos, en la

delegacion y descentralizacion de las decisiones es primordial para la

reconstruccion de la Linea Media.

Conclusion

Los tipos de liderazgo ‘Fundador-Propietario’ y ‘Fundador-Dirigente’ plantean dos

visiones de empresa: uno, la organizacién autocratica y la firma empresarial por el

otro. Sin ‘agentes de enlace’ que permitan la construccibn de puentes

comunicaciéon entre ambas visiones y la posterior conformacion de la Linea Media

como coordinadora de la planificacion y control del flujo de trabajo, no permiten el

establecimiento de la orientacién hacia los procesos.

La documentacion de las consecuencias de las acciones de cada uno de los

miembros de la familia y la empresa, permiten dilucidar las fuentes de conflictos y

Su respectiva gestion.
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