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INTRODUCCION

La idea basica para esta investigacion sobre comunicacién, comenzé a
gestarse en Junio de 2001, meses antes de iniciar la catedra que nos condujo,
finalmente, a la puesta en marcha y concrecion de este trabajo, basado en empresas
Pymes familiares.

Esto nos permiti6 conocer en profundidad las politicas, las relaciones
interpersonales, los conflictos y los procesos de comunicacion que poseen estas
empresas, sumergidas en el nuevo y dificil contexto econémico y social por el que
atraviesa la Argentina. Aspectos todos, que impactan de manera singular sobre las
actividades desarrolladas por las mismas y que marcan el estilo predominantemente
familiar que se presenta en todos los procesos.

Es asi como nace la investigacion sobre “Comunicacién en las Empresas
Pymes Familiares”, que presentamos a continuacion.

OBJETIVOS

Objetivo General

Tanto la familia como la empresa conforman un sistema vincular que es
necesario conocer en sus diferentes dimensiones; para esto, nos proponemos
investigar cual es el sistema de comunicacién utilizado en las empresas Pymes
familiares y, en qué medida éste puede interferir o favorecer la continuidad del
negocio.

Objetivos Especificos

Contar con elementos que permitan un abordaje conceptual de la realidad
de las empresas familiares (cultura, vision, politicas, estructuras, etc.).

Conocer, construir y valorar la posible insercion profesional del Licenciado
en Recursos Humanos en las empresas familiares.

Asimismo, tomar conocimiento de las expectativas e interrogantes que
puedan surgir a los Responsables maximos de empresas familiares con
relacion a Recursos Humanos.
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Conocer la posicion de las empresas dentro de su mercado especifico con
la finalidad de tener un conocimiento acabado del comportamiento de las
mismas con relacion a la comunicacion externa.

Evaluar la relacion familia — empresa y la existencia de posibles conflictos

(pasados o presente) que puedan interferir en el desarrollo normal y
habitual de las actividades.

MATERIAL Y METODOS

Poblacion
Empresas Pymes familiares con una dotacion igual o superior a 5 empleados,
pertenecientes a distintos sectores econémicos.

Muestra: 30 empresas

Obtencién del material

Se concertaron entrevistas con los Responsables maximos de cada una de las
empresas seleccionadas.

A fin de obtener la informacion necesaria para el presente trabajo, se previo la
posibilidad de efectuar repreguntas o ampliaciones en forma telefénica. Esto no fue
necesario ya que las empresas que accedieron a la entrevista, brindaron todos los
datos solicitados y en muchos casos las informacion recibida superé ampliamente lo
indagado.

Criterios de eliminacion

3 empresas fueron visitadas personalmente y no accedieron a participar de la
muestra, aduciendo no querer generar inconvenientes entre los socios.

4 empresas mostraron cierta resistencia durante reiteradas comunicaciones telefénicas.
Finalmente se negaron a formaron parte de la muestra.
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Reparos éticos

La participacion en el trabajo fue voluntaria. De todos modos, se manifesté a
los entrevistados que contaban con la total libertad de responder o guardar silencio,
si lo consideraban pertinente.

METODOLOGIA UTILIZADA

Observacion Global: Se utilizé para obtener mayores datos a los ya incluidos en el
cuestionario. Se analizaron aspectos tales como: distribucion de espacios, imagen de
los empleados, existencia de carteleras, publicaciones e informacion general,
aspecto edilicio y toda otra informacion relevante.

Observacion Descriptiva: Mediante ésta obtuvimos informacién directa a través de
la conducta que manifestaron los entrevistados (si se mostraron cordiales, si
brindaron informacion adicional a la requerida o si se limitaron a responder en forma
acotada, si se mostraron relajados o tensos, etc.).

Técnica de recopilacion de datos

Entrevistas estructuradas a través de preguntas abiertas (que permitieron a los
entrevistados distenderse y brindar informacion adicional, en un ambiente de
confianza); preguntas cerradas y preguntas de eleccion multiple.

Posteriormente se proceso toda la informacion y se la tabul6. Esto permitio
obtener resultados cuantitativos, que fueron analizados y mejorados con datos
cualitativos.
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CAPITULO 1
ESTRUCTURA Y EVOLUCION DE LA EMPRESA

La primera pregunta que se realizd a los entrevistados fue abierta, pues
queriamos conocer sobre los “antecedentes de la empresa”. Aqui nos
encontramos con un abanico muy amplio de respuestas. Las mismas abarcaron
historias que se remontaron en algunos casos, a la llegada de los padres o abuelos a
la Argentina, con comienzos dificiles, con muy pocas personas y una estructura muy
chica.

Dependiendo del momento politico, econémico y social en los cuales los
emprendedores dieron comienzo a sus actividades, pudimos recoger distintos
relatos.

En todos los casos se evidenciaron sentimientos afectivos muy fuertes, por
parte de la familia, que los llevaron a luchar contra viento y marea a fin de salvar o
mantener la empresa antes que darse por vencidos vendiéndola.

Para otros, el comienzo ocurri6 con la union de dos o mas amigos, que
posteriormente o bien continuaron juntos, o se separaron, dando inicio a la empresa
familiar con la incorporacion de hijos y sobrinos.

El objetivo de los duefos-fundadores de estas empresas familiares, es que los
hijos puedan trabajar con ellos y en un futuro puedan tomar las riendas de la
conduccion.

Todos coincidieron en remarcar “...la empresa se inicié con un hombre, avido
de generar un emprendimiento, de plasmar un deseo que perdurara en el tiempo...”

A continuacion se relevo la “fecha de nacimiento de la empresa, la forma
juridica original, la evolucién y la forma juridica actual”’. Estos datos estan
incluidos en detalle en el anexo y sintetizados en el cuadro siguiente:
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Rubro Nacimiento |Forma Juridica Actual | Dotacién Total
Empresa 1 [Rodados 1939 S.A. 8
Empresa 2 |Metallrgica 1976 S.H. 11
Empresa 3 [Productos Alimenticios 1960 S.A. 25
Empresa 4 |Productos Alimenticios 1967 S.R.L. 71
Empresa 5 |Repuestos de Goma 1962 S.A. 12
Empresa 6 [Transp.materiales pesados 1948 S.R.L. 19
Empresa 7 |Cerramiento para camiones 1970 S.H. 16
Empresa 8 |Uniformes empresarios 1990 S.R.L. 7
Empresa 9 |Calzados, carteras y acc. 1980 S.H. 16
Empresa 10[Envases plasticos 1983 S.A. 23
Empresa 11|Calzados 1970 S.H. 6
Empresa 12|Administ. de consorcios 1987 S.H. 5
Empresa 13]Agencia de automotores 1995 S.A. 34
Empresa 14 |Metallrgica 1976 S.H. 6
Empresa 15|Metallrgica 1964 S.R.L. 18
Empresa 16 |[Metalmecanica 1967 Unipersonal 40
Empresa 17|Optica 1956 S.A.C.LLF.yA. 7
Empresa 18|Carpinteria industrial 1974 S.A. 38
Empresa 19 |Metallrgica 1958 S.A. 58
Empresa 20|Curtiembre 1991 S.A. 45
Empresa 21|Construcciones metdlicas 1977 S.A. 4+10
Empresa 22 [Fotografia 1920 S.R.L. 7
Empresa 23|Pintureria 1962 Unipersonal 13
Empresa 24 |Adaptadores eléctricos 1978 S.R.L. 18
Empresa 25|Curtiembre 1920 S.R.L. 107
Empresa 26 |Parlantes 1982 S.H. 5
Empresa 27 [Matriceria de sacabocados 1991 Unipersonal 6
Empresa 28|Propulsora literaria 1979 S.R.L. 12
Empresa 29 [Productos plasticos 1976 S.A. 12
Empresa 30(Transporte 1992 Unipersonal 6

La siguiente pregunta apuntaba a saber si “consideran adecuada” la forma
juridica actual. ElI 80% respondi6 afirmativamente mientras que un 20% respondio
que no. Estos ultimos adujeron que era necesario efectuar una modificacién pero que

la situacion econdmica actual se los estaba impidiendo momentaneamente.

m20%

—

0 80%

osl

mNO

¢Considera adecuada la forma juridica actual?
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Inmediatamente después preguntamos si contaban con un “organigrama”.
Solo un 23% refirié contar con el mismo mientras que el 77% restante no lo tenia.
Para estos ultimos procedimos a graficar la “estructura” del mismo.

023%

m|77%

osl mNo

¢Cuentan con organigrama?

En todos los casos quedo reflejada una estructura de tres niveles, bien
diferenciados: la linea del duefio — fundador; una linea intermedia conformada por
supervisores o0 jefes y una Ultima, la méas amplia, constituida por todos los
trabajadores.

Una pregunta obligada fue si “consideran adecuada la estructura para la
empresa”. Las respuestas afirmativas se dieron en un 73% y el 27% restante dijo no
considerarla adecuada, ya que debian incorporar mas personal en la empresa.

m27%

o 73%

oSl mNO

¢Consideran adecuada la estructura para la empresa?

La situacion econdmica actual, es la razén que dio la gran mayoria, para no
poder mejorar la condicion reinante “...esto trunca cualquier posibilidad de
incorporacion de personal o la capacitacion del mismo...”.

La siguiente pregunta estd estrechamente relacionada con la anterior y apunta
a saber si “es adecuada para la familia”. En este caso el 64% respondi6
afirmativamente, un 30% lo hizo en forma negativa, y el 6% restante no supo
contestarlo, ya que, en un caso la familia no esta dentro de la empresa para saber si
esta estructura es adecuada o no y en el otro, la familia no opina.
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0 64%

m30%

m3% 03%
oS mNO oNs @NC

¢Y para la familia?

Al interrogarse sobre “si existe una forma de atender las necesidades
familiares con fondos de la empresa” el 43% respondi6 afirmativamente mientras
que el 57% restante manifestd que no existe ese recurso en la compaiia.

T
m57%

oSl mNO

¢Existe una forma de atender las necesidades
familiares con fondos de la empresa?

Entre aquellos entrevistados que respondieron negativamente hubo quienes
comentaron que las remuneraciones de los familiares (Ej.: hijos, yernos) obedecian
mas a las necesidades personales que a los valores de mercado para las posiciones
que ocupan. Pocos fueron los casos, pero otros entrevistados, manifestaron que
algunos familiares ven a la empresa s6lo como una fuente de recursos, y estan muy
lejos de poder entender la verdadera situacion que se atraviesa “...de, por ejemplo,
no saber si al otro dia estaran en pie para poder continuar...”.

Hay situaciones en que la familia ejerce sobre la empresa mucha presion,
porque los familiares no se resignan a bajar el nivel de vida alcanzado en otras
épocas. Esto muestra que todavia hay quienes ven a la caja de la empresa como
prolongacion de la caja de la familia.

Continuando con la pregunta anterior se quiso conocer si “existe una
separacion clara entre el patrimonio de la empresay los activos de la familia”, a
lo que el 70% respondié que si existe dicha separacién y el 30% restante manifesto
que no.
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m 30%

0 70%

osl mNO

¢Existe una separacién clara entre el patrimonio de la empresa
y los activos de la familia?
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CAPITULO 2
POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

Las “politicas” de Recursos Humanos son las herramientas que describen la
forma que una empresa utiliza su personal, como uno de los recursos empleados
para alcanzar sus objetivos.

En algunas empresas las encontramos de manera explicita (es decir
consignadas por escrito y de forma pautada), mientras que en la mayoria relevada
estaban igualmente presentes aunque en forma implicita y se exteriorizaban a traves
de los dichos, actos y convicciones de su personal.

Entendiendo que la ventaja principal de las empresas familiares radica en la
calidad y aporte de sus recursos humanos, el primer interrogante planteado fue
“¢qué entendian por recursos humanos?”.

La amplitud de respuestas obtenidas fue casi tan grande como el universo
entrevistado:

“... es la gente que trabaja con nosotros...”

“... es saber entrevistar y contar con los conocimientos
necesarios para saber si la persona seleccionada es la
adecuada...”

“... es la parte humana de la compafia. La gente y sus
necesidades...”

“... es la actividad que se ocupa de distribuir gente
especializada en la linea de produccion. Contar con el
personal adecuado para que la empresa funcione
correctamente...”

“... es tener bien a la gente para poder mantener la
empresa...”

“... es la persona que se ocupa del manejo de personal...”

“... son los medios que tiene la empresa para atender a su
gente...”

10
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son las necesidades que tienen las personas que
trabajan en la empresa, para sentirse motivadas vy
desempefiarse bien. Buena paga, buen ambiente y buen
trabajo. Es el conjunto de cosas que ayudan a la gente a
realizar bien su trabajo...”

“... es la actividad que se dedica a seleccionar el personal y
entrenarlo, en funcion de las necesidades de la empresa...”

“... es la capacidad de la empresa para desarrollar sus
tareas sobre la base del personal con el que cuenta...”

“... es sacar el valor madximo de cada persona...”
“... es la necesidad a nivel humano para atender a una
empresa. Son las personas necesarias para cumplir con
todas las funciones de la empresa...”

“... es la motivacién del personal, el trato igualitario de toda la
gente; es la capacitacion...”

“... es sacar lo mejor de cada empleado; hacerlos sentir bien
y pagar buenos sueldos para que trabajen conformes y no sean
necesarios tantos controles...”

“... encierra a todo el personal. Son las necesidades del
personal y las obligaciones que tienen para con la
empresa...”

“... es todo lo referido al grupo humano y relacionado con la
gestion final de la empresa. Es el ambiente laboral...”

“... es la capacidad, tenacidad e inteligencia de un ser
humano puestas al servicio de la empresay de él mismo...”
“... es el cuidado que debemos tener por la gente que
trabaja en la empresa...”

“... es la gente que maneja las distintas herramientas de la
empresa. Es el grupo humano que es la presentacion, la cara
de la empresa. Son los encargados de atender a los clientes o
posibles clientes y derivarlos apropiadamente...”

11
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. es el nivel con el cual los empresarios tratan a sus
empleados (esto incluye psicologia, comodidad del lugar de
trabajo y cuidados varios)...”

“... es el area que se encarga de establecer el vinculo de los
distintos sectores y distintas personas. El director de la
orquesta para que el equipo funcione...”

Si bien obtuvimos una amplia gama de respuestas, podemos rescatar que la
totalidad de las empresas relevadas reconoce que, para funcionar adecuadamente,
es imprescindible contar con recursos humanos motivados, bien entrenados y que
puedan brindar a la empresa un alto estandar de desempefio.

Ante este amplio espectro de opiniones se preguntd si “contaban con esa
funcion en la empresa”’. El 13% de los interrogados contesté afirmativamente,
mientras que el restante 87% lo hizo en forma negativa. Sin embargo, resultd
significativo saber que en el dltimo caso en la mayoria de las empresas, esta funcion
que igualmente se lleva a cabo independientemente del tamafio de la dotacion, recae
en los duefios, socios gerentes o presidentes.

0 13%

B 87%

osl @ NO

¢Cuentan la funcién de Recursos Humanos en la empresa?

Intentando ganar en precisiones sobre algunos aspectos concretos, se
pregunté si “existian criterios objetivos para la seleccion del personal”. El 83%
contesto afirmativamente y el 17% dio respuestas negativas.

| 17%

—

0O 83%
oSl @ NO

¢Existen criterios objetivos para la seleccién de personal?

12



Comunicacién en Empresas Pymes Familiares

Quienes declararon utilizar criterios objetivos de seleccion, manifestaron en un
59% el empleo de “recomendaciones”, “avisos” en el 26% de los casos y “selectoras”
en el 5%. Llamativamente, existe un 10% de empresarios que utilizan “otros”
procedimientos como: incorporar personas conocidas que se encuentren
desempleadas (y que no necesariamente son recomendados); utilizar bases de
datos (como la que posee la Unién Industrial del Oeste); solicitar personal al
Sindicato o bien (y esta fue la respuesta mas atipica) “caminar y elegir por el

mundo”.

0 10% 0 5%

O 59%

O Selectoras @ Recomend. @ Avisos O Otros

¢ Cudles son esos criterios?

Avanzando en la linea de la pregunta anterior, indagamos sobre aquellas
“caracteristicas que priorizaban a la hora de contratar personal”. Los resultados
fueron los siguientes: para el 48% de los entrevistados es fundamental la honestidad
y la confiabilidad; para un 19% es la experiencia previa, para otro 19%, los
conocimientos; para un 8%, las habilidades y para el 6% restante son la creatividad y
la orientacion a resultados (4% y 2% respectivamente). Un caso quedo excluido, ya
que el empresario refiri6 que las Ultimas incorporaciones no reunian estas
condiciones.

0 48%

019%
o 8%

m19% m 2% / Noaw
O Experiencia previa O Conocimientos
O Honestidad y Confiabilidad B Habilidades
O Creatividad B Orientacion a resultados

¢Qué prioriza a la hora de contratar personal?

A continuacion se preguntdé si “utilizaban el mismo criterio cuando
contrataban parientes”. Las respuestas afirmativas se dieron en el 64% de los
casos. El 33% respondié negativamente, aclarando que en muchos casos era un
tema de “compromiso con la familia y de solidaridad”. Nos encontramos con un caso
que prefirid no responder a este item.

13
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0 3%

0 64%

oSl @ NO o NC

¢Utiliza el mismo criterio cuando contrata parientes?

Como el objetivo del presente trabajo es una investigacion sobre las empresas
familiares, la siguiente pregunta apuntaba a saber si “la empresa tiene como
politica el ingreso de familiares”. Las respuestas afirmativas fueron en el 27% de
los casos, mientras que el 73% respondié que no.

027%

e

m 73%

oSl m NO

¢La empresa tiene como politica el ingreso de familiares?

Ante resultados tan contundentes, se pregunté si tenian “prohibido el
ingreso de familiares”. En este caso, un 9% respondi6 que estaba totalmente
prohibido. Por otro lado, el 91% restante respondié que no lo estaba; en estos casos,
aunque no lo tienen establecido como prohibicién, se evidencia una tendencia que
puede calificarse como politica.

0 9%

B 91%

oSl @ NO

¢0 su prohibicién?

Mas all4 de politicas o prohibiciones, se pregunt6 a la totalidad de la empresas
si “consideraban relevante, en el caso de incorporar parientes, que hayan
adquirido experiencia previa en otra empresa’. El 40% respondi6
afirmativamente, y nos encontramos también con un 60% que no consideraba
importantes los conocimientos previos.

14
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0 40%
m 60%

oSl @ NO

¢En el caso de incorporar parientes, considera relevante que
hayan adquirido experiencia previa?

Teniendo en cuenta la critica situacion del pais y particularmente las
condiciones en las que se encuentran inmersas muchas empresas familiares en la
actualidad, se indagd sobre la capacitacion que pueden ofrecer a sus empleados
(sabiendo también, que es un aspecto muchas veces postergado).

La pregunta apuntaba a saber “si existian programas para la capacitacion
del personal”. El 43% confirmé que contaba con programas formales de
entrenamiento, mientras que el 57% restante respondié que aggiornaba a su
personal en el “dia a dia”, por no contar con los recursos econdémicos para
capacitarlos fuera de la empresa, o bien porque el fundador aiun continda en sus
funciones y se encarga personalmente (dada su trayectoria y expertice) de transmitir
sus conocimientos cuando detecta este tipo de necesidades en sus empleados.

an 43%
B57%

oSl m NO

¢Existen programas de capacitacion para el personal?

Inmediatamente se pregunté si la capacitacion (sin diferenciarla en interna o
externa, dia a dia, aggiornamiento, etc.) “era diferente con los parientes”. Fue
interesante descubrir que el 20% respondié afirmativamente, alegando que a los
parientes se les exige mas por su calidad de parientes. Las respuestas negativas se
dieron en el 77% restante, con la aclaracion en muchos casos de que existe una
igualdad de trato y exigencias para la totalidad del personal. En este caso, los
parientes que trabajan en la empresa no cuentan con privilegios especiales que
podria traer aparejado el vinculo familiar. Nuevamente, nos encontramos aqui con un
caso que prefirid no responder.

15
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B3%  520%

B 77%

oSl @ NO @ NC

¢Es diferente con los parientes?

En el mismo sentido se pregunto acerca de la “existencia de una evaluacion
periodica del personal” y “en qué consistia”. Las respuestas positivas fueron
23% y las negativas 77%. Las 7 empresas que habian implementado un sistema de
evaluacién, nos informaron que el mismo consiste en:

1° Caso: un formulario con preguntas que se le entrega a los
empleados.

2° Caso: de todos los sectores de la empresa, sélo son evaluados
formal y sisteméticamente los sectores de Servicios y Ventas. Se
entrega a cada empleado un formulario personal. En el caso de
Ventas, se evalla el cumplimiento de objetivos.

3° Caso: se trata de una empresa dividida en Planta y
Administracion. Los empleados de Planta son evaluados
informalmente. Mientras que el resto es evaluado por su
rendimiento general y su desenvolvimiento con pares vy
superiores.

4° Caso: se trata de una empresa dividida en Fabrica y
Administracion. Sélo es evaluado el personal de Fabrica, en
cuanto al manejo de instrumentos. Por otro lado, la empresa
realiza controles estadisticos de procesos en forma periddica, que
arrojan resultados sobre el desempefio del personal en forma
individual.

5° Caso: se evalla la totalidad de personal en forma semestral,
por escrito y con establecimiento de objetivos claros y
alcanzables.

6° Caso: la empresa realiza estadisticas sobre la calidad del
producto terminado y se evalla la existencia o no de piezas no
conformes al estandar, detectando los distintos pasos del
proceso. De esta manera determinan el desempefio del personal,
individualmente.

16
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7° Caso: la empresa realiza una evaluacién semestral en la que
se analiza la performance de los trabajadores con relaciéon al
puesto que ocupan.

0 23%

e

B 77%

o sl @ NO

¢Existe evaluacion periédica del personal?

La siguiente pregunta apuntd a saber si el método de evaluacion “era
diferente con los parientes”. Obtuvimos un 57% de respuestas afirmativas y un
43% de negativas. La diferencia radica en una aparente mayor exigencia hacia el
desempefio de los parientes, que esta directamente relacionada con el vinculo. La
frase comun que se rescato de las entrevistas fue: “somos mucho méas exigentes con
la familia”. Por otro lado, aquellos que respondieron en forma negativa, confirmaron
que el estandar de desempefio era elevado para todos, “sean familiares o no lo
sean”.

@ 43% .
o57%

oSl m NO

¢Es diferente con los parientes?

Complementariamente, se interrogdé a aquellos que contaban con un sistema
de evaluacion si “se comunicaban los resultados” y “como”. En este caso, el 71%
respondio afirmativamente y el 29% lo hizo en forma negativa.

m 29%

=

O 71%

oSl m NO

¢&Se comunican los resultados?

17
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El método de comunicacién de los resultados arrojo lo siguiente:
1° Caso: comunican verbalmente, en forma individual.
2° Caso: comunican verbalmente, “en forma casera”.

3° Caso: realizan una reunién para dar feedback. En este caso
utilizan ampliamente la comunicacion de doble direccion.

4° Caso: en forma individual se comunica si avanzan o no en el
logro de los objetivos. Si no logran alcanzarlos, se plantean
métodos para lograrlos en el futuro.

5° Caso: la empresa comunica el cumplimiento de objetivos
mediante el otorgamiento de un premio. No se realiza ninguna
reunion informativa con los empleados, directamente se otorga el
bonus.

A efectos de ponderar exactamente los comportamientos habituales de este
tipo de empresas, se indagd “qué medidas tomarian si sucesivas evaluaciones
dieran resultados negativos” (en el caso de que todas las empresas contaran con
una evaluacion periddica). El 56% respondié que capacitaria de alguna manera al
personal, el 34% lo reubicaria en otras posiciones vy, significativamente, el 10%
restante lo despediria.

0 10%

O Lo despide O Loreubica O Lo capacita

¢Qué medidas tomaria si sucesivas evaluaciones
dieran resultados negativos?

Al indagar a los empresarios si “consideran que existe motivacion en el
personal”, los resultados obtenidos fueron contundentes. ElI 87% respondio
afirmativamente mientras que el 13% dijo que no.

18
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m 13%

=

0 87%

oSl

@ NO

¢Considera que existe motivacién en el personal?

Una pregunta en estrecha vinculacion a la anterior, apuntaba a saber si “la
motivacién esta directamente relacionada con el dinero”. El 60% dijo que si y el
40% respondié que no necesariamente se debe vincular la motivacién con el dinero.

m 40%
0O 60%

oSl

@ NO

¢Considera que la motivacién esta directamente
relacionada con el dinero?

Hay “otros aspectos que considera el personal”, como:

“... buen ambiente, cercania al trabajo, compafierismo...”

contar con tecnologia y maquinaria nueva, hacer cosas

distintas y participar en proyectos interesantes...”

“... recibir un aplauso y escuchar jLo Lograron!...”

publicidad...”

alcanzar objetivos; lanzar nuevos productos; contar con

“...el buen clima laboral. Esto incluye que el duefio tenga una
buena relacién con todos, que participe de las bromas y que el
dialogo sea sobre distintos temas...”

“... recibir un buen trato y tener un lugar de trabajo agradable...”

“... trabajo continuo y en cantidad...”
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“... ambiente cordial y trabajo ameno...”

“... posibilidades de desarrollo personal y progreso en su calidad
de vida...”

“... recibir capacitacion...”

Nuevamente nos hemos encontrado con una amplitud interesante de
respuestas. Pero debemos destacar que los factores mas ponderados por los
empleados, en todas las empresas relevadas, son la cordialidad en el clima laboral
y posibilidad de realizar diferentes tareas que permitan su desarrollo personal.

Aun ante la dificil situacion econémica y social que esta atravesando nuestro
pais en la actualidad, los empresarios — duefios - fundadores de empresas familiares
reconocen que el buen trato y la cordialidad son esenciales para mantener motivado
al personal, mas all4 del sueldo por el que todos estan obligados a trabajar.
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CAPITULO 3
MERCADO Y VENTAJA COMPETITIVA

El tema recurrente en todas las entrevistas realizadas fue un tanto obvio, la
situacion econdmica actual que atraviesa nuestro pais, tras tres afios de recesion.

La desconfianza de los ahorristas, la caida de ventas, falta de rentabilidad, la
sospecha sobre los politicos, la ley del déficit cero en el gasto publico, y una
poblacion desocupada o mal ocupada del 30%, resulta muy grave para un pais como
la Argentina, cuya estructura econdmica depende en méas del 90 por ciento del
consumo interno.

La que antecede es una sintesis de las mayores preocupaciones que
expusieron los encuestados acerca del escenario que deben enfrentar para poder
permanecer “vivos” en el mercado.

La primer pregunta apunté a saber si las empresas “conocian la posicién
que ocupan en el mercado”. El 80% de las mismas aseguré conocerla. Muchos
manifestaron que el tener que enfrentarse a un contexto tan convulsionado vy
cambiante como el enunciado, habia provocado la desaparicion de algunas
empresas, que hasta entonces, habian sido sus competidoras. El 17% manifesto
ignorar la posicion ocupada, mientras que el restante 3% dijo no conocer
adecuadamente el mercado en el que se encuentra inserta.

m17% O3%

oSl @ NO o NS

¢Conoce la posicién que ocupa su empresa en el mercado?

Al indagar acerca de “cual era la fuente de la que obtenian esta
informacion”, la mayor parte, un 45% respondié conocerla a través de sus clientes.
Sugirieron que era la mejor manera de informarse, porque “si el cliente vuelve”, ese
resulta ser el mejor indicador y demuestra el interés en los productos. El 5% admitié
conocerla a través de sus propios vendedores. Es necesario destacar que los
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mismos, habian recibido cursos de capacitacién sobre ventas y herramientas que los
ayudaban a tener un acercamiento distinto “y méas profesional” (lo que revela un
acercamiento a conceptos actuales de comercializacion). Un 15% refiri6 haber
realizado algun tipo de investigacién de mercado a través de conversaciones con
empleados o capataces de sus competidores. Y un 35% de los interrogados coment6
haber utilizado otros medios, entre los que podemos destacar: viajantes;
proveedores; colegas; futuros clientes; datos estadisticos publicados en distintos
medios; informacion proveniente de los mismos competidores; corredores de plaza;
revistas especializadas.

0,
D35A)e Qn 45%

0O 15% o 5%

O 1. De clientes O 2. De vendedores
O 3. Inv. de mercado @O 4. Otros

¢De qué fuentes obtiene la informacién?

El Unico medio utilizado para conocer la opinién del cliente es la relacion
directa (cara a cara) y muy informal. Ninguno manifesté haber implementado alguna
vez una encuesta via telefonica, correo o entrevista personal.

A fin de verificar si realmente los datos eran correctos, la proxima pregunta fue
saber “la posicion que ocupan”. Al tratarse de empresas dedicadas a distintos
rubros, las posiciones que se mencionan a continuacién son relativas al segmento
del mercado en el que se encuentra cada una:

3 Empresas saben que estdn muy bien posicionadas pero no
conocen la ubicacién exacta;

12 Empresas se sittan entre el 1° y el 2° puesto;
6 Empresas se ubican entre el 3° y el 4° lugar;
1 Empresa informé que su posicion es la 7°;
1 Empresa dijo que la suya era 8°;
1 Empresa confirmé que se encuentra en la posicion 15°.
Dado que el objetivo perseguido no era ponderar la posicion ocupada por cada

empresa, sino saber si mantenian como inquietud conocer su posicionamiento en el
mercado, estos datos son simplemente ilustrativos.
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Cuando se les pregunto si “conocian adecuadamente a sus competidores”,
la respuesta fue afirmativa en un 90% vy solo declararon no conocerlos
adecuadamente el 10%.

@ 10%

-

0 90%

oSl @ NO

¢Conoce adecuadamente a sus competidores?

Completando en parte la pregunta anterior, se les consulto cual era “el medio
a través del cual obtenian informacion de sus competidores”. El 40% alegd
nutrirse a través de los mismos clientes, a la vez que el 41% manifest6 como muy
valiosa la informacion obtenida por otros medios, entre los que se pueden destacar:
proveedores; dialogo con ex empleados o clientes disconformes con la competencia;
estudios de competencia; encontrarse con competidores en las licitaciones que
realizaron algunas empresas; personalmente; datos estadisticos; clientes en comudn
con los competidores; informacion proveniente del exterior; estadisticas de
exportacion; publicaciones especificas; datos provenientes del gremio; visitas a los
competidores. Un 14% respondié haber recogido la informacion a través de una
investigacion de mercado, la cual desarrollaron y llevaron a cabo ellos mismos, sin
haber mediado alguna consultora o instituto especializado (no especificando la
metodologia empleada) y solo el 5% obtuvo los datos por medio de sus vendedores.

041% @D 40%

0 14% 0 5%

@ 1. De clientes O 2. De vendedores
0 3. Inv. de mercado O 4. Otros

¢A través de qué fuentes obtiene informacion de
sus competidores?

Cuando se les consulté a los encuestados sobre “qué los diferenciaba de
sus competidores”, el 34% indic6 que es el “servicio”. Manifestaron que lo que les
permite distinguirse y los sitia como los mas elegidos; asimismo, informaron que los
precios no son tan diferenciadores a la hora de seleccionar productos o servicios y
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que ante igual precio, el consumidor prefiere que se le ofrezca mayor calidad y un
mejor servicio. Un 29% hizo referencia a la calidad de sus productos. Un 17%
sostiene que es el precio lo que les permite diferenciarse ampliamente de la
competencia. Finalmente, un 20% refirid que existen “otras” cosas que pueden
diferenciarlos de sus competidores, tales como: honestidad; seriedad; ejecutividad;
trayectoria; preferencia de la gente; valor agregado del producto como paquetes
claramente identificados; conocimiento del mercado; creatividad; contar con stock y
buena atencion.

0 20% O17%

6an 29%

0 34%

‘D 1. Precio O 2. Calidad O 3. Servicio O 4. Otros‘

¢Qué lo diferencia de sus competidores?

Se les pregunt6 a los participantes “si creian en la necesidad de privilegiar
la calidad de los productos o servicios que comercializaban”, a lo cual el 100%
de los encuestados respondié afirmativamente, y adujeron que si bien en algunos
casos no lo podian llevar a cabo en su totalidad, debido mayormente a problemas
econdmicos, lo consideraban prioritario.

Ante la pregunta sobre si “conocen las Normas ISO 9000”, una amplia
mayoria (el 77%) manifestd conocerlas mientras que el 23% restante las conocia
vagamente, o bien no conocian en detalle su contenido.

m23%

o77%

oSl @ NO

¢Conoce las Normas 1SO 90007

Frente a un resultado tan altamente positivo, la pregunta obligada fue si
“certificaron alguna”. Una minoria del 10% respondié afirmativamente. Estos
participantes tenian muy claro que estas normas no solo les permitian asegurar la
calidad para acceder a otros mercados, sino que les permitirian posicionarse aun
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mejor en los mercados actuales, al mejorar la productividad, y al ofrecer mejores
precios o condiciones de pago mas atractivas para sus clientes. En estos casos no
sélo los encuestados conocian las ventajas que brinda el estar certificado, sino que
empleados de las firmas también indicaron conocer las normas y estar orgullosos de
haber hecho el esfuerzo para acompafiar a sus empleadores en lo que fue una dificil
tarea. EI 90% restante no s6lo no ha certificado ninguna norma, sino que las
considera como muy costosas.

m 10%

S

0 90%

m S o NO

¢Certificaron alguna Norma 1SO 9000?

Ante tantas empresas que respondieron negativamente, la siguiente pregunta
fue si “estarian dispuestos a implementar politicas de Calidad Total”. Aqui, un
87% nos confirmoé que si, reconociendo que brindan utilidad y ventaja competitiva;
mientras que un 10% contestod que “todo habia funcionado asi hasta entonces, sin
normas” por lo tanto para que implementarlas?

Solo un caso confes6 no conocer el tema.

10% 3%

87%

oSl m NO o NC

¢ Esta dispuesto a implementar politicas de Calidad Total?

Teniendo en cuenta las posibilidades de desarrollo de la empresa, la siguiente
pregunta intentd averiguar si “buscan nuevas oportunidades de negocios”. Una
amplia mayoria, el 93% de los encuestados est4 permanentemente en la basqueda,
y refieren la necesidad de hacerlo para su permanencia en el mercado. Por otro lado,
el 7% que no lo hace, lo relaciona estrechamente con la situacion de recesion
indicada en parrafos anteriores.
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B 7%

0 93%

oSl m NO

¢Busca nuevas oportunidades de negocios?

Para finalizar con este capitulo, se indago sobre la existencia de “politicas de
promocién y publicidad de los productos o servicios”. Aqui hos encontramos
con un 70% de respuestas afirmativas y un 30% de negativas. Entre las alternativas
de promocién y publicidad existe una gran variedad: publicaciones en guias
industriales; cartas a clientes actuales y potenciales; paginas web; publicidad en
medios televisivos y radiales; diarios locales y nacionales; exposiciones; revistas
especializadas y de distribucion masiva; mail por correo electrénico; folletos;
promociones especiales para clientes; entrega de publicidad puerta a puerta.

m 30% =
0O 70%

oSl @ NO

¢Cuenta con politicas de promocion y
publicidad de sus productos/servicios?
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CAPITULO 4

SITUACIONES DE CONFLICTO Y RELACION FAMILIA
- EMPRESA

Al indagar sobre situaciones de “conflictos eventuales o periddicos en la
historia de la empresa” la mayoria de los empresarios refiri6 no haber vivido crisis
mayores, pero si eventualmente, alguna situacion irregular. A lo largo del didlogo
surgieron hechos tales como:

“... situaciones debidas a robos de materiales o falta de interés
en el trabajo. Las personas fueron despedidas...”

“... gente que defraudd la confianza, que trat6 de sacar
provecho...”

“... tuvimos una situacion dificil el dia en que falleci6 el Gral. J.
Peron. La conmocion fue tal, que la gente directamente se fue
de la empresa ocasionandonos grandes pérdidas en la
produccioén...”

“... algunas personas utilizaron herramientas de trabajo en
beneficio propio, generando graves conflictos con el resto del
personal...”

“... tuvimos conflictos cuando la empresa decidi6 eliminar las
horas extras. El problema se suscité entre los empleados que
aceptaban las nuevas condiciones y los que no. Esta situacion
durd varios meses...”

“... se sucedieron algunos problemas con la representacion
sindical. La situacién se resolvi6 cuando el delegado gremial
dejo de ejercer...”

“... se produjeron robos reiterados, llevados a cabo por una
persona que ocupaba una posicion gerencial. Esto generd una
situacion incomoda en el resto del personal. Se resolvio con la
desvinculacion de la persona mencionada...”
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“... tuvimos repetidos robos y faltas graves de respeto hacia
nosotros por parte de un empleado. El resto de los trabajadores
percibieron estas situaciones andémalas que ocasionaban en
ellos incomodidad. Finalmente dicho empleado fue
desvinculado...”

En el universo de empresas entrevistadas se pudo observar un fuerte
rechazo a la deshonestidad. En algunos casos surgieron frases como “hubiera
preferido que la persona viniera y me comentara sus problemas, antes que
descubrirlo robando”.

Si bien los duefios — fundadores — socios gerentes muestran una gran
apertura hacia los empleados y sus necesidades, en ningin caso permiten el abuso
de confianza y mucho menos los actos deshonestos. Estas situaciones son
consideradas como “traicion hacia la gran familia que es esta empresa”.

Luego de esta breve introduccion se pregunt6 si “conocian la existencia de
herramientas para resolver conflictos”. El 93% respondio afirmativamente y el
7% lo hizo en forma negativa.

A pesar de que la gran mayoria de los empresarios dijeron conocerlas, fue
necesario explicar con detalle a que nos referiamos cuando hablabamos de estas
herramientas. Si bien esta gente utiliza habitualmente el método de negociacion, no
lo toman como una herramienta propiamente dicha.

= 7%

0 93%

oSl m NO

¢Conoce la existencia de herramientas para resolver conflictos?

Posteriormente se preguntd “como calificarian esas herramientas”. El 54%
respondié que ofrecen muy buenas soluciones, el 40% que ofrecen algunas
soluciones y el 6% restante refiri6 que no ofrecen soluciones o bien que no las
conocen en profundidad (3% y 3% respectivamente); en este Ultimo caso no pudieron
calificarlas de ninguna manera.
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0O 3. No ofrecen soluciones
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¢Como calificaria esas herramientas?

Es de destacar que en aquellos casos en los cuales se cuenta con los
conocimientos cabales de estas herramientas, los resultados obtenidos al
implementarlas es 6ptimo.

Resulta importante observar que el 94% de los encuestados consideran
positivas estas herramientas.

A continuacién la pregunta apunt6 a saber si “las utilizan habitualmente”; las
respuestas afirmativas se dieron en el 77% de los casos mientras que las negativas
se dieron en el 23% restante.

m 23%

o77%

oSl m NO

¢Las utiliza habitualmente?

Este alto porcentaje que manifesto utilizarlas sefiald, que era muy beneficioso
tenerlas en cuenta sin importar de que herramientas se trate, siempre que pudiesen
evitar conflictos mayores.

Retomando las situaciones de conflicto, quisimos saber “que actitud
asumen” en estos casos. El 80% afronta el problema, el 11% delega la
responsabilidad en aquellas personas que ocupan posiciones intermedias entre los
trabajadores y los duefios. Existe un 6% que delega la responsabilidad “a quien
puede” o bien pide ayuda. Finalmente, un 3% afirma que elude el conflicto.
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Debemos destacar la actitud un tanto paternalista de muchos dirigentes —
duefios — fundadores que si bien cuentan con posiciones tales como capataces,
supervisores, jefes, o gerentes, en muchas oportunidades afrontan el problema sin
estar directamente involucrados.

0 3% 0 11%
0 6%

O 80%

O Afronta el problema

OLo elude

O Delega la responsabilidad en otros
O Otros

¢Qué actitud asume en situaciones de conflicto?

Luego se preguntd si “pudieron observar conflictos internos en las
relaciones entre jefes y empleados”. El 53% lo afirmé mientras que un 47%
respondié negativamente. Aquellos que observaron conflictos en este tipo de
relaciones comentaron que en muchas oportunidades los trabajadores no aceptaban
directrices de su superior inmediato; en tanto aquellos que lo negaron, dijeron que en
general la relacion entre todos los trabajadores es tan buena que es dificil lograr que
los supervisores cumplan acabadamente con sus responsabilidades.

m47%
0 53%

oSl @ NO

¢Pudo observar conflictos internos en las relaciones
entre jefes y subordinados?

En este punto de las entrevistas el panorama era claro, los duefios —
fundadores consideran que su Empresa es “una gran familia”. Para corroborar esto,
la siguiente pregunta fue “cémo se conducian ante conflictos internos”.
Abrumadoramente, un 90% respondié que actuaba como mediador, tratando de
resolver la situacion y evitando que llegara a males mayores y s6lo un 10% respondi6
que imponia una solucion.
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¢Coémo se conduce ante situaciones de conflicto?

El proximo paso involucrd directamente a la familia. Se indagd sobre “como
calificarian los fundadores — duefios las relaciones con los familiares que
trabajan en la Empresa”. El 80% respondio que eran “buenas” y el 13% dijo que se
trataba de una relacion “normal”. Nos encontramos con 2 casos (7%) que no
pudieron responder ya que las familias cuentan con acciones de la Empresa pero no
trabajan en ellas, es decir no “trabajan” en la misma.

0 80%
E 0O 13%
o 7% °
O Buena O Normal O NC

¢Cémo calificaria las relaciones actuales suyas
con los familiares que trabajan en la empresa?

A continuacion, quisimos saber cédmo eran las relaciones “de los parientes
entre si”. El 83% confirmé que eran “buenas”; el 7% utilizé el término “normal”; el 3%

dijo que eran “malas”. Nuevamente hubo un 7% que no pudo responder.

00 83%

O7Y%Q3% O7%

O 1.Buena O2.Normal @ 3.Mala @4.NC

¢De los parientes entre si?

Para concluir con el tema familiar, se preguntdé sobre la relacién “de los
parientes con los demas empleados”. Aqui, el 76% dijo que era “buena” y el 17%
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gue era “normal”. Debemos agregar los 2 casos que no pudieron responder (7%
restante).

9
017% 0%

O 76%

O 1. Buena 0 2. Normal O 4.NC

¢Los parientes con los demas empleados?

En lineas generales, considerando este grupo de preguntas se deduce que
casi el 80% manifiesta gozar de una relacion armdnica entre parientes y personal
ajeno a la familia.

Intentando desentrafar las conductas seguidas ante la delegacion (tema que
se tratara con profundidad en otro capitulo), se pregunté si la empresa “cuenta con
una politica definida para la delegacion de funciones”. Nos encontramos con un
63% de respuestas afirmativas y un 37% de negativas. Cabe aclarar que los que
respondieron si, lo hicieron rdpidamente y sin titubeos, mientras que el resto
respondi6é que no o bien utilizé gestos corporales que nos dieron la pauta de que no
contaban con nada definido.

0 63%

oSl @ NO

¢Existe una politica definida para delegar funciones?

Esto nos permitid inferir que la mayoria de este tipo de empresas son
reactivas, es decir que no se preparan para las eventualidades, sino que reaccionan
frente a situaciones inminentes. Mas bien se privilegia el atender la urgencia en vez
de la importancia.

Sabiendo que uno de los temas mas delicados a tratar dentro de las empresas
familiares es el de la sucesion, se preguntd si “han pensado en el plan de
sucesion”. El 33% respondio afirmativamente y para nuestra gran sorpresa, un 67%
respondié en forma negativa. Si bien la mayoria de las empresas entrevistadas, esta
actualmente al mando de la 2° 6 3° generacion de la familia (y con gente realmente
joven), existe un factor comun a todas ellas y es la no prevision del futuro.

32



Comunicacién en Empresas Pymes Familiares

0 33%

m67% H

oSl m NO

¢Ha pensado en el plan de sucesién?

A todos aquellos que ya pensaron en el tema, se les pregunt6 por “el tipo de
sucesion”. El 10% informé que seria “patrimonial”; con un porcentaje igual, seria de
tipo “gerencial”’ y el 80% restante penso en una sucesion completa.

010%
0 10%

0 80%

@ 1. Patrimonial 0O 2. Gerencial O 3. Ambos

¢Qué tipo de sucesién seria?

Una pregunta obligada fue si “existe un sucesor designado”,
independientemente de contar 0 no con un plan de este tipo. Aqui, un 33% respondio
que “ya esta designado” y el 67% dijo que “aun no”, que lo “tienen en mente”. En
estos casos, donde el tema aun es verbal y no esta formalizado, la empresa puede
entrar en un estado de fragilidad, maxime si no se estipuld6 como quedara su
estructura en el futuro.

0 33%

m|67% H

oSl m NO

¢Existe un sucesor designado?

La demora en las decisiones sobre los sucesores podria provocar la
desaparicion de la empresa, ya que ésta debera enfrentar cambios importantes no
planificados. Este es uno de los conflictos mas frecuentes y uno de los de mayor
dificultad en solucionar, dado que se trata de uno de los puntos de confluencia
maxima entre las dos organizaciones (la familia y la empresa).
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En relacion a las respuestas afirmativas anteriores, se pregunté “¢quién lo
designo?” y “¢cdémo?”. Aqui, la respuesta fue casi unanime. En todos los casos
fueron designados por eleccion del duefio — presidente o bien por la junta de duefios.
También en todos los casos, éstas personas tomaron la decisién ya que reconocen
que en un futuro van a necesitar contar con reemplazos adecuados, de suma
confianza y que conozcan integramente el negocio.

En el mismo sentido se pregunto si “hay un plan especial de capacitacion
para los sucesores”. El 60% de los casos respondio en forma afirmativa y el 40%
restante lo hizo en forma negativa. Cabe destacar, que en la totalidad de las
respuestas afirmativas, los fundadores - duefios remarcaron la necesidad de que los
sucesores adquirieran ciertos conocimientos especificos (y que solo la experiencia
puede proporcionar) motivo por el cual, ya iniciaron un fuerte entrenamiento. Los
duefios — fundadores reconocen también “que todos los conocimientos con los que
nosotros contamos, no se pueden transmitir de un dia para otro, ya que nosotros no
aprendimos de un dia para otro...".

0O 60%

oSl m NO

¢Hay un plan especial de capacitacién, en marcha, para él?

Finalmente, se pregunt6 si los sucesores “ya lo saben”. Un 80% respondio
que si, mientras que el restante 20% respondio negativamente. En este ultimo caso,
los socios - fundadores manifestaron que si bien tienen sucesores designados o
pensados, aun no lo comunicaron ya que las personas elegidas (si bien estarian en
condiciones de tomar “las riendas” de la empresa) son profesionales universitarios;
cuentan con otras ocupaciones paralelas y relacionadas mas con su profesion que
con las actividades de la empresa; que aun no saben si aceptarian la propuesta,
motivo por el cual estdn demorando la comunicacion.

m 20%

e

O 80%

oSl @ NO

¢El lo sabe?
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CAPITULO 5
COMUNICACION

Las organizaciones no pueden existir sin comunicacién. Las funciones y
recursos materiales puestos en juego representan la estructura y una posibilidad en
modo potencial; la coordinacion y funcionamiento mediante la dinamizacion de ese
potencial, se logra a través de la implementacién de una fluida comunicacién entre
los individuos.

Si no hubiese comunicacién seria imposible recibir informacion, instrucciones,
comunicar necesidades, opiniones; no se podria trabajar en estas condiciones. La
comunicacion contribuye al cumplimiento de todas las funciones, de las metas y
permite vencer los distintos desafios que se les presentan a las empresas.

Cuando la comunicacion es eficaz, se tiende a alentar un mejor desempefio y
una mayor satisfaccion laboral; pues la gente puede comprender mejor, se siente
involucrada, ademas ayuda a crear mayor compromiso y participacion.

Mientras la tecnologia sigue avanzando y aportando distintas herramientas, el
dialogo directo continla siendo el mas fuerte en las empresas Pymes, aunque
paulatinamente comienzan a ampliarse las posibilidades a través de carteleras,
correo electronico, gacetillas, etc.

La pregunta inicial de este capitulo, que se realizé a los duefios - fundadores
fue “si piensan que utilizan eficientemente su tiempo en la empresa”. Un 57%
manifiesta estar conforme con la manera en que emplea el mismo, y el 43% restante
piensa que no lo estid empleando tan eficientemente.

m 43%
o 57%

osl = NO \

¢Piensa que utiliza eficientemente su tiempo?
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La siguiente pregunta esta directamente relacionada con la anterior e intenta
saber “si consideran estar realizando tareas que podrian ser ejecutadas por
personal de menor jerarquia’. A partir de las respuestas obtenidas encontramos
que de las mismas surge cierta ambigiedad. La Ultima pregunta arroja como
resultado un 77% de respuestas afirmativas, lo cual indica que seguramente son mas
los responsables que no emplean tan eficientemente su tiempo. El 23% restante
considera que no esté realizando tareas que pueden ser llevadas a cabo por algunos
subordinados.

B 23%

O 77%

oSl @ NO

¢Considera que esté realizando tareas que podrian ser
ejecutadas por personal de menor jerarquia?

Posteriormente se indago si “delegan facilmente funciones”. Las respuestas
afirmativas se dieron en el 47% de las empresas, mientras que las negativas se
presentaron en el 53% restante. Esto nos permitié considerar que en la mayoria de
los casos, los fundadores — duefios son reacios a incorporar grandes cambios o a
tomar riesgos; mantienen una conduccion mas bien conservadora, lo que hace que
se mantengan por largos afios en sus puestos y que tengan una escasa capacidad
para delegar responsabilidades.

—
m 53%

osl @ NO

¢Delega facilmente funciones?

Si bien la delegacién es un problema tipico de muchas organizaciones, en las
empresas familiares se agrava el tema por la confrontacion generacional que ello
significa.

Las tres primeras preguntas de esta bateria apuntan a conocer si realmente
les resulta facil delegar funciones; por los resultados obtenidos se infiere claramente
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que existe un criterio global apuntando a la posibilidad de eficientizar el uso del
tiempo (casi 50%) con el agregado que casi 4/5 partes estiman posible hacerse de
mas tiempo delegando ciertas funciones, pero ignorando cémo o resistiéndose a
ceder la realizacion de ciertas tareas.

El problema que conlleva la dificultad en la delegaciéon es que muchas veces
no se pueden despegar del escritorio/mostrador por no haber desarrollado a sus
empleados en este aspecto, asi lo manifestaron algunos de los entrevistados. El
estar atados a su negocio todos los dias de la semana les hace vivir un circulo
vicioso que les impide disfrutar lo que han creado a lo largo de la vida.

La desconfianza en delegar afecta a las empresas, ya que se convierte en un
limitador del crecimiento del negocio al no poder utilizar los factores en su verdadero
potencial.

No resulté evidente si la razon que origina el encierro es un temor a abrir el
cofre de los secretos o una gran desconfianza en las posibilidades de los
subordinados. Sin embargo, demostraron la necesidad de “permanecer ocupados”,
por lo que no seria de extrafiar que parte de esa “sobreocupacion” obedeciera a no
saber en que emplear un eventual tiempo sobrante (por ejemplo para planificar).

A continuacion se preguntd si “consideraban adecuados los controles
sobre las tareas realizadas en la empresa”. Aqui, obtuvimos un 57% de
respuestas afirmativas y un 43% de negativas. En este Ultimo caso, refirieron que
muchos supervisores — encargados mantienen una relacion tan estrecha con el resto
de los empleados, que en muchas situaciones “los apafian” y no cumplen
adecuadamente con la responsabilidad que les es propia. La gran mayoria de los
entrevistados refirid que “es necesario reforzar este punto” pero se trata de un tema
dificil de manejar dado el vinculo generado entre supervisores y supervisados.

@ 43% .
o57%

oSl m NO

¢Considera que son adecuados los controles sobre las
tareas realizadas en la empresa?

Inmediatamente después, se pregunto si "consideran que sus instrucciones
son claras y comprendidas facilmente”. El 87% respondiéo que si, el 10%
respondioé que no, mientras que el 3% restante dijo “no saberlo “.
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m10% 0O3%

0O 87%

osl @ NO @ NS

¢Considera que sus instrucciones son claras y comprendidas
facilmente?

En el caso de las respuestas negativas, la justificacion fue: “...muchas veces
vemos que las cosas no se estan haciendo bien y cuando averiguamos por qué, los
empleados dicen que no nos entendieron o bien, que mal interpretaron las
consignas”. En algunas situaciones, esto se debe (segun refirieron) al nivel de
instruccion o capacidad de asimilacion de conocimientos por parte de los empleados,
0 a la falta de tiempo (de los duefios — fundadores) para poder explicar en detalle
determinados temas.

Aquel empresario que dijo no saber si sus instrucciones son claras, argumento
su respuesta diciendo “gque las cosas salen bien y que hasta ahora los empleados no
vinieron a reconfirmar instrucciones”. De esto se puede inferir, por un lado, que las
instrucciones “pueden” ser claras, o bien, que los empleados canalizan sus dudas en
otras personas.

La siguiente pregunta procuré saber si “se mantiene al tanto a los
empleados de los éxitos y fracasos de la empresa’. El 97% respondi6
afirmativamente mientras que sélo un 3% lo hizo en forma negativa. Este ultimo dijo
qgue no porque: “...ante un fracaso, la gente puede enterarse por las caras y si
debemos contar un éxito, probablemente generemos expectativas en los empleados
que no se van a cumplir* (haciendo referencia a que los empleados, ante un éxito,
puedan esperar o solicitar un incremento en sus sueldos).

B 3%

0 97%
oSl m NO

¢ Se mantiene al tanto a los empleados de los éxitos y
fracasos de la empresa?

38



Comunicacién en Empresas Pymes Familiares

Avanzando en esta linea de preguntas, se indago si “se hace participes a los
empleados” y “¢como?”. El 77% respondi6 afirmativamente y el 23% restante nos

informd que no los hacen participes.

m 23%

o77%

oSl m NO

¢Se los hace participes a ellos?

Entre aquellos que lo afirmaron se encontr6 una gran amplitud en el coémo:

“... se comparten humanamente los logros...”
“... compartimos comidas y obsequios a fin de afio...”

“...realizamos charlas informales y en casos puntuales
retribuimos econémicamente...”

“... premiamos con viajes al interior (por trabajo), todos quieren
ir...”

“... transmito los éxitos. En el caso de los fracasos se busca al
responsable para darle una solucién al tema y que no se

repita...”

“...anualmente damos una compensacion economica (que
engloba todos los éxitos del afio...”

“... compartimos una comida entre todos...”

“... otorgamos gratificaciones especiales en dinero...”

“... los premiamos econémicamente...”

“... damos regalos a fin de afio y recompensas especiales...”
“... compramos masas o facturas con motivo o no de éxito...”

“... los recompensamos cuando hay mas trabajo dandoles horas
extras y no contratando a otra persona...”
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De estas definiciones se desprende que muchos duefios — fundadores sienten
la necesidad o bien, consideran que es un factor de motivacién gratificar de alguna
manera a su personal, cuando logran algun éxito. Esto nos permite afirmar que
muchas empresas familiares estan desandando el camino hacia los nuevos modelos
de gestion en materia de recursos humanos, aunque éste es soélo el comienzo de un
largo camino por recorrer.

La comunicacion de los fracasos en estas empresas es casi nula, salvo en
unas pocas que lo consideran importante ya que es la Unica manera de involucrar y
comprometer al personal hacia una politica de calidad total.

Tratando de profundizar el tema, a continuacion se pregunto si “creen que
mantener a los empleados informados es de utilidad”. En este caso, la totalidad
de los entrevistados respondi6 afirmativamente. De esto se puede inferir, que tanto el
comunicar los éxitos como los fracasos es de suma importancia para el buen
funcionamiento de estas organizaciones. Aqui surge otra incoherencia de criterios, ya
que si bien todos consideran de suma importancia mantener al personal informado,
en la realidad diaria, acotan la comunicacién a aquellos temas que “ellos” consideran
mas importantes.

Dado que la pregunta anterior estaba enfocada a determinar la importancia de
la comunicacién descendente, complementariamente se busco conocer “como
evaluarian la efectividad de la forma de comunicacion actual en la empresa”.
Llamativamente un 10% informo que ésta es muy buena, un 70% que es buena y un
20% la considera regular, aclarando en este ultimo caso, que deberian trabajar un
poco mas sobre este punto para sentirse mas conformes.

O 20% 0 10%

0 70%

O 1. Muy buena ©O2.Buena O 3.Regular

¢ Coémo evaluaria la efectividad de la forma de comunicaciéon
actual en la empresa?

Complementando las respuestas obtenidas se preguntd “que métodos se
utilizan en la empresa para las comunicaciones” a lo cual los entrevistados
respondieron lo siguiente: el 55% utiliza la comunicacion persona a persona,
considerdndola como la mas fiel de acuerdo al tamafio de la empresa.
Paralelamente, un 19% considera eficaces las reuniones (que pueden ser
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semanales, quincenales, mensuales, semestrales o bien cuando situaciones
especiales lo ameriten). Un 9% utiliza la cartelera, ya sea porque resulta facil “pasar y
pegar” - “pasar y leer” o bien, porque es adecuado para aquellas personas que pasan
poco tiempo dentro de la empresa. Este método les facilita poder encontrar las
novedades e informacion general en un lugar determinado. Un 8% utiliza la
comunicacion escrita ya que la considera el sistema mas adecuado para minimizar o
evitar confusiones. El 9% restante indicd utilizar otros medios tales como
“computadoras, teléfonos o fax” (5%, 3% y 1% respectivamente).

Al preguntar si “consideran que son efectivos” obtuvimos los siguientes
resultados: el 90% de los entrevistados afirmaron que los métodos utilizados son los
adecuados, mientras que un 10% no los considera tan efectivos y reconocen que
deberian modificarlos o mejorarlos para lograr una mayor efectividad.

o 10%

0 90%

oSl m NO

¢Considera que son efectivos?

Al ser interrogados acerca de si “promueven sugerencias de sus
empleados”, el 97% contest6 afirmativamente mientras que un 3% directamente no
las promueve.

B 3%

0 97%

oSl m NO

¢Promueve sugerencias de sus empleados?

Simultdneamente quisimos saber si “aceptan sugerencias de sus
empleados”. En este caso, el 100% respondié afirmativamente. Este resultado
evidencia que si bien en un caso el empresario no promueve sugerencias, si las
acepta.
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Obviamente la pregunta siguiente apuntaba a conocer “que destino y
reaccion merecian las sugerencias”. Aqui un 81% inform6 utilizar el
“agradecimiento y encomio”; el 13% la “recompensa” y el 6% restante una “nota
acuse de recibo”. Este ultimo método parece indicar cierto alejamiento entre las
partes, que entendemos puede deberse a la necesidad de los duefios — fundadores
de mantener las distancias.

O 13% 0 6%

0 81%

@ Nota acuse de recibo
O Agradecimiento y encomio
O Recompensa

¢Qué destino y reacciéon merecen las sugerencias?

A continuacion, se les ofrecié una serie de métodos de comunicacion y se
pregunté “cual de ellos elegirian”. Obtuvimos los siguientes resultados: el 44%
elegiria el “buzdn de sugerencias”; el 23% la “cartelera”; el 13% seleccioné el “correo
electronico”; un 10% la “gacetilla mensual” y finalmente, (aunque no estaba entre las
alternativas) el 10% restante selecciono la comunicacion persona a persona.

m 10%

O 10%

DD 44%

O Buzén de sugerencias O Cartelera
O Correo electronico @ Gacetilla mensual
B Persona a Persona

0 13%

0 23%

¢Cudl de los siguientes métodos elegiria?

Relacionado la pregunta anterior, se investigé “por qué” habian elegido los
métodos enunciados. Los que eligieron el buzén de sugerencias dijeron hacerlo
porque permitia obtener aportes valiosos de los empleados y era una forma de que
se involucraran mas.

Asimismo, algunos sefialaron que no aceptarian que las sugerencias fueran
andnimas y otros, contrariamente, sefialaron que el anonimato ayudaria a expresar
temas que de otra forma no podrian llegar a conocer.
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La cartelera, en algunas de las empresas, ya habia sido incorporada. Los que
ya contaban con esta herramienta, tanto como los que pensaban ponerla en practica
en un futuro, coincidieron en que era un buen método de comunicacién descendente.

Algunos de los entrevistados resaltaron las bondades del correo electrénico o
e-mail, en tanto permite comunicarse en forma casi instantanea y lo consideran
viable a futuro, dependiendo del crecimiento del negocio y la posibilidad de instalar
equipos para todo el personal.

La gacetilla mensual fue la menos elegida, pero los que la consideraron muy
atil, pensaron en los beneficios que brindaria para mantener informados a aquellos
empleados que no permanecer tanto tiempo en la sede. Por otro lado, consideran
que es un método que puede llegar a la familia de los trabajadores, ya que una
“gacetilla interesante” puede ser llevada a casa y compartida con la familia.

Posteriormente se pregunto si “consideraban importantes los rumores” alo
cual el 47% de los entrevistados respondio afirmativamente, mientras que el 53%
restante manifestd no considerarlos importantes.

m 53%

oSl @ NO

¢Considera importantes los rumores?

Continuando con la pregunta anterior, se intentd conocer “cOmo acttan ante
ellos” y encontramos que dentro de ese 47% hay quienes tratan de revisar si son
mentira o verdad, otros aunque los consideran importantes, los dejan pasar; algunos
son mas selectivos y sdlo le prestan el oido a los que si les interesan. El resto de los
entrevistados, los que refirieron no considerarlos importantes, manifestaron limitarse
a lo concreto. Sin embargo, de las respuestas obtenidas, surge que son mas de los
que lo admiten los que consideran los rumores como importantes, pues la mayor
parte trata de aclararlos o buscan la verdad y tal como referenci6 uno de los
encuestados “si te enteras es porque los estas escuchando”.

No tendriamos que olvidar que si un asunto carece de importancia o interés
para una persona, ésta no tendrd motivos para difundir un rumor y si una situacion
carece de ambiguiedad, no habra razon para que una persona difunda rumores.
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De esta situacion se puede inferir que si las comunicaciones en la empresa
son claras, y fluyen tanto en forma ascendente, descendente y lateral, los rumores no
tendrian lugar, pues se contaria con la informacion necesaria.

De todos modos, debemos recordar que es imposible eliminar los rumores. Un
buen método de comunicacion, que sea adecuado con la estructura de la empresa,
que mantenga periodicidad y que cuente con la atencion del personal, puede
minimizar los rumores e incluso llevarlos a niveles casi imperceptibles, pero no existe
método alguno que los elimine definitivamente. Y los empresarios entrevistados son
conscientes de esto.
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CONCLUSIONES

Las empresas familiares presentan una realidad distinta al resto de las
organizaciones, ya que en las mismas confluyen dos sistemas integrados: familia y
empresa. Esta conjuncién da origen a situaciones conflictivas que muchas veces
entorpecen el normal funcionamiento del negocio.

Aunque fue muy claro que todos los entrevistados, ya sean fundadores o
sucesores, presentaron como caracteristica coincidente y muy valorable el ser gente
emprendedora, las exigencias de un mercado altamente competitivo y complejo
hace que esto no sea suficiente para poder permanecer y ocupar posiciones estables
y estratégicas.

La globalizacién ha traido consigo la necesidad de profesionalizacion,
constante desarrollo y la incorporacion de herramientas que les permitan crecer
sanas y en igualdad de condiciones que las empresas abiertas.

Fue llamativo encontrar que en estas organizaciones aun prevalezcan las
“recomendaciones” en tan alto porcentaje a la hora de contratar personal, y que
éstas prioricen la “honestidad” y “confiabilidad” al momento de incorporar nuevos
trabajadores.

En las organizaciones abiertas, si bien se tienen en cuenta estos valores
(honestidad y confiabilidad), son los conocimientos y la experiencia previa las
caracteristicas fundamentalmente necesarias a la hora de seleccionar a sus nuevos
colaboradores.

También es importante destacar que la disminucién en la contratacion de
familiares, tanto como el mayor porcentaje de desvinculaciones de éstos, se produce
no porque exista un reconocimiento de la falta de habilidades y conocimientos para
cubrir los requisitos de un determinado puesto, sino porque en alguna medida “no
han sido todo lo leales” que se esperaba de ellos, mas por su condicion de
familiares que por la de empleados de la empresa.

Las relaciones con familiares que no son tan directos, que no pertenecen a la
primera linea, se evidencian como méas complicadas y poco claras, ya que existe en
la mayoria de los casos, el compromiso de crear una fuente de trabajo para el
pariente desempleado, més que una real necesidad por parte de la empresa. Ante
este panorama y bajo estas reglas siempre existira disconformidad y reproche.

La situacion recurrente por la que atraviesan los socios-fundadores de estas
empresas, motivada por ser tanto duefios de la empresa como miembros de la
familia, hace que muchas veces estén tan metidos en el problema que no pueden
ver el problema en si.
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En ninguno de los casos relevados encontramos directivos que no
pertenecieran a la familia, lo cual indica una clara desventaja, ya que no es nada
probable que siempre existan en la familia las personas mas adecuadas para cubrir
dichos puestos y demuestra la existencia de un “techo” para el desarrollo de los
colaboradores no parientes.

Aunque los entrevistados enunciaron no hacer diferencias entre familiares y no
familiares, surgen inconscientemente evidencias de parte de los mismos, de no poder
afirmar tan contundentemente esta posicion, principalmente a la hora de fijar
remuneraciones donde se tienen mas en cuenta las necesidades de los mas
allegados que el pago por su desempeifio.

Esta situacion provoca sin duda tensiones entre el resto de los empleados a
los cuales se les puede hacer casi imposible, a pesar de sus condiciones, llegar a
ocupar cargos directivos y obtener remuneraciones equivalentes.

Quedd claramente expuesto que muchas de las empresas visitadas han
pasado por etapas muy estaticas, al permanecer durante tantos afios el socio-
fundador en el mismo cargo.

Se evidencio que aquellas empresas que ya estan atravesando por la gestion
de la tercera generacion, y que aun permanecen bien posicionadas en el mercado,
han inyectado a tiempo nuevas ideas y han sabido comprender rapidamente las
fortalezas y debilidades, asi como las oportunidades y riesgos que se presentan.

Consideramos que la incorporacion de la funcién de Recursos Humanos, ya
sea en relacion directa o a través de una asesoria, es fundamental para poder
encaminar los esfuerzos de todos los integrantes hacia la misma meta.

Se hace evidente la necesidad de contar con una persona idonea que pueda
solucionar y profesionalizar aspectos tan importantes como evaluaciones de
desempefio, seleccidn, conflictos internos, capacitacion, temas estos que superan la
buena voluntad de quienes los llevan adelante hoy.

La mala comunicacion se puede producir por muchos motivos; lo peor en
estos casos seria que la gente no hable de lo que le pasa y que tenga miedo a
enfrentar situaciones.

Para que exista comunicacion y que ésta fluya en todas las direcciones, debe
existir un real compromiso por parte de la direccion de la empresa en este sentido.
Es fundamental que los socios-fundadores tomen conciencia de la importancia de
una comunicacion completa, esto es, tanto éxitos como fracasos.
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En las empresas entrevistadas se evidencié una clara “manipulacion” de la
informacién con el fin de comunicar “sélo” aquello que los socios-fundadores
consideran adecuado que sepa el personal. En algunos casos manifestaron que
“retacean” informacién porque el personal puede malinterpretar situaciones exitosas
y ligarlas directamente con un incremento salarial.

También se hizo notoria la falta de comunicacién debido a la diferencia en el
nivel socio-cultural. Esto podria resolverse si los socios-fundadores asumen el
compromiso de ampliar su comunicacion, a fin de incluir mayor informacion y no sélo
la referida a instrucciones u “ordenes”.

En este sentido, deberian mejorar sus mensajes y elegir la “mejor manera” de
comunicarlos. Por otro lado, deberian mejorar su comprension de lo que los demas
tratan de comunicarle.

El aspecto que se destacé como el méas algido de toda la encuesta es aquel
referido a los planes de sucesion. Debemos destacar la falta de planificacion, en
temas tan importantes como éste. Si bien, muchos de los entrevistados ya han
comenzado a pensar en €l, la gran mayoria lo posterga como una decisién a futuro.

Muchos refirieron contar con un plan de sucesion verbal, bastante indefinido y
sin plazos ciertos. Considerando que estos temas son complicados y extensos en el
tiempo (para su definicion), llama la atencién que no tengan presente la problematica
gue puede traer aparejado el no haberlo tenido en cuenta a tiempo.

Debemos tener presente que este tema es una preparacion en ambos
sentidos: del que cede el lugar y del que lo tomara. Cuando la sucesion esta bien
planificada y se sabe delegar en el mas capaz, la empresa cuenta con mas
posibilidades de atravesar este proceso exitosamente y sin duda sera ventajoso para
la continuidad de la empresa.

Como corolario, debemos destacar la problematica particular por la que
atraviesan las empresas pymes familiares relacionada con el aspecto comunicacional
(entre parientes y con terceros), motivo por el cual seria conveniente que cuenten
con un cuerpo asesor externo no familiar, que pueda brindar sugerencias
“imparciales”, inyecte ideas innovadoras y desarrolle la capacidad comunicativa de
todos los integrantes de este particular universo empresario.

47



