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RESUMEN

En el presente trabajo de intervencion se pretende proponer un plan de sucesion para la

empresa, en el cual su socio fundador esta proximo a jubilarse.

La empresa seleccionada serda Envamec SRL, empresa familiar dedicada al desarrollo,

produccion y comercializacion de maquinas envasadoras.

Se tomara como eje de andlisis la centralizacion en toma de decisiones y de procesos, en la
cual estd inmersa la empresa, ya que, es en su socio fundador donde se centralizan todas las

actividades de la organizacion.

Se realizara un andlisis donde se destacaran sus aciertos y desaciertos, y sus omisiones en
relacion al tema planteado. También se realizardn entrevistas y encuestas al personal,
destacandose a su Gerente General, Gerente de produccion, empleados operativos entre

otros.

Se elabora el diagnostico correspondiente y se presenta el proyecto de intervencién para
lograr una correcta sucesion y lograr la continuidad de la actividad de la empresa.
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1 INTRODUCCION

1.1  Seleccion de la organizacion

El siguiente trabajo de intervencion estd basado en la empresa Envamec, dedicada al

desarrollo, fabricacion y comercializacion de maquinas envasadoras.

Hay que destacar que el socio fundador de esta organizacion esta proximo a jubilarse, por
lo que, se debe determinar quién serd su sucesor. Ante esta situacion se ha corroborado
mediante reuniones con el Sr. Menino, que la empresa no posee un plan de sucesion para
Ilevar dicho proceso de la mejor manera, con todo lo que ello implica. Se debe considerar
el hecho de que no es un proceso facil y de corto plazo, y mucho mas si se tiene en cuenta
que en todo este tiempo, las decisiones de la empresa fueron tomadas por quien hoy es el
gerente general, quien, ademas, cuenta con los conocimientos técnicos que rodean a todos

los procesos industriales que alli se realizan.

Es por ello que se presenta la situacion actual de la empresa, para conocer la situacion del
Gerente y quiénes son sus posibles sucesores, sus conocimientos, capacidades y
competencias. También los objetivos, actividades, organizacion, estructura, procesos de

trabajo, entre otros factores importantes de la compafiia.

La finalidad es identificar las caracteristicas que debe tener un proyecto de sucesion acorde
a las necesidades de esta empresa, aportando con el siguiente trabajo de intervencién las

pautas con las que debera contar dicho proyecto.

Para alcanzar los objetivos planteados en este trabajo se utilizardn herramientas como
entrevistas, analisis de documentos, encuestas, entre otros. Se trabajard con el gerente
actual para determinar sus competencias y capacidades de trabajo, para saber qué tipo de
sucesor pretende para la empresa, y los posibles sucesores, para determinar la brecha entre

la situacion actual y a donde se quiere llegar.
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1.2 Presentacion de la Organizacion

La empresa ENVAMEC SRL fue fundada en el afio 1982 por el Sr. Miguel Menino (actual
Gerente General). Cuenta con una planta de mas de 1500 m2, ubicada en el Barrio de Alta

Cordoba, ciudad de Cérdoba, Argentina.

Es una empresa dedicada al desarrollo, fabricacion y comercializacion de maquinas
envasadoras, volumétricas, a tornillo, con balanzas electrdnicas, multicabezales vy

periféricos para la industria alimenticia.

Los equipos estan especialmente disefiados para trabajar con una gran variedad de
productos como snacks, galletitas, frutas secas, café, granos, legumbres, arroz, azlcar,
polvos, harinas, cacao, azucar impalpable, alimento para mascotas, hidroaccesorios, clavos,

etc.

Originariamente, su fundador empez6 con la reparacion de pequefias maquinas, con solo
tres empleados y ubicados en un pequefio galpdn. Posteriormente, comenzaron a crear sus
propios modelos, hasta que en el afio 1997 se trasladaron a la planta actual de mayores
dimensiones. Desde ahi se desarrollé un crecimiento continuo, redefiniendo en forma
constante sus metas y estrategias, lo que sirvié para consolidar y potenciar los tres aspectos
en los que la empresa ha puesto énfasis a lo largo de su existencia: tecnologia, calidad y

servicio.

Actualmente cuenta con veintiséis empleados. Su gobierno depende de la gerencia general
(presidida por el duefio fundador) y cuenta con tres mandos medios que se distribuyen el

area de comercializacion, el area administrativa y el rea produccion- industria y disefio.

Brinda su experiencia en el suministro y provisién de equipos de envasado para
importantes firmas de Argentina, Centro América, Estados Unidos y Sudéafrica. Las
maquinas envasadoras Envamec son robustas, versatiles, de facil manejo, de limpieza

rapida, y preparadas para trabajar a diario con un minimo de mantenimiento.
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El organigrama de ENVAMEC SRL es el siguiente:

Gerente

Comercializacion Administracion Produccién

1&D Electrénico =

Soldadura Pintura Ensamble Torneado

Fuente: ENVAMEC SRL

Sus diferentes areas son: Comercializacion, Administracion, Produccién e Investigacion y

Desarrollo.

En el area de Produccion la estructura se organiza en procesos, que se clasifican en

complejos y simples.

La estructura del area de Produccion se divide en Ensamble, Pintura, Soldadura y
Torneado. En los procesos simples, se realizan tareas que requieren poca especializacion y
no demandan mucho tiempo su realizacion. Se encuentran las areas de pintura y soldadura.
Los procesos complejos son llevados a cabo dentro del area de ensamble y torneado, y
requieren mayores conocimientos técnicos que los anteriores, especializacion en las tareas

y un trabajo minucioso.

10
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1.3 Pre-Diagnéstico

El contacto inicial con la empresa surgié a partir de la comunicacién personal con el
Gerente de Planta (duefio actual y fundador de la empresa Envamec, que como dije

también cubre el rol de Gerente General de la misma).

En dicho encuentro planteo la cercania de su jubilacion (tentativamente dos afios), de todo
lo relacionado con los procesos que dicha situacion genera como, quién administrara de
manera estratégica los recursos de la empresa, seguir manteniendo la mision, vision y

valores gque la han hecho crecer en este tiempo, y el mas importante, definir su sucesor.

Otra de las principales deficiencias que el Sr. Menino plante6 en torno a este tema, fue que
la toma de decisiones estd centralizada en é€l, esta situacion provoca que los mandos
medios deban consultarle por cualquier tipo de decision que quieran tomar o, que en

muchos casos no sea tenida en cuenta sus opiniones o conocimientos.

Otro de los puntos que menciond en la conversacion fue todo lo relacionado a la gestion de
RRHH. No existe un Departamento propiamente dicho, sino que es una rama del Dpto. de
Administracion por lo que son muy basicos los procesos relacionados a RRHH. Se pudo
observar que no cuenta con descripciones de puestos, gestion de RRHH, planes de carrera,
desarrollo, no existe un procedimiento de capacitacion para el personal de la compafia,

sobre todo de los mandos medios y sus posibles sucesores, entre otros factores.

11
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2 DIAGNOSTICO

2.1 Marco Metodoldgico

El propdsito del presente diagnéstico fue conocer y evaluar a partir de la evaluacion de la
situacion actual de la empresa y la relacion entre los miembros de la familia entre si y con
la misma se arrib6d a un diagnostico que sirvié de base para desarrollar la propuesta

planteada.

Mediante el analisis interno en la empresa se investigo el estatus organizacional, cuales son
los 6rganos de gobierno de la empresa, sus herramientas de gestion, la gestion de sus
recursos humanos, ademas, se realizaron entrevistas, una entrevista al gerente general, y
otra al hijo menor, donde se procuré la mayor cantidad de informacién para poder elaborar

la propuesta.

Se llevara a cabo un estudio descriptivo exploratorio no correlacional mixto, donde se
medirdn conceptos y se recolectard informacion para tener conocimientos sobre los temas

que deseamos tratar.

Las herramientas de recoleccion de datos utilizadas para el diagndstico fueron las

siguientes:

Entrevistas: Las cuales se llevaron a cabo con el gerente actual y su hijo varon (mando
medio). Lo que se destaca como importante de esta herramienta es que permite obtener y
ampliar la informacion que estamos buscando, ademas se puede dirigir el “hilo conductor”

de la misma. (Ver anexo 1).

Encuestas: Se aplicaron a los hijos del Sr. Menino y un muestro de 3 empleados
operativos del sector produccién, contestando preguntas abiertas y cerradas. (Ver anexo 2).

Cuestionario: Se entregd para que complete de manera individual y andénima el personal
operativo, marcando con un circulo la opcion que crean la indicada. Se les explico el

proposito del mismo, para evitar malos entendidos y cierta desconfianza. Este método se

12
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utilizé para obtener informacion libre de prejuicios al saber de quién proviene. Ademas

permitié un rapido andlisis. (Ver anexo 3).

Observacion directa: Clave, ya que se observaron las relaciones del Gerente actual con el

resto de los mandos medios y empleados, para analizar cbmo se producian las relaciones
interpersonales dentro de la empresa, las decisiones que se toman, entre otros factores. Se
pudo contar con una observacion directa de los hechos. Se observaron conductas,

actividades, caracteristicas o factores ambientales, entre otras.

2.2 Resultados de las herramientas

Resultados de las Entrevistas:

TEMA: ORGANO DE GOBIERNO

Relacion Gerente General — Empresa

En la entrevista realizada el Gerente General planted de manera textual lo siguiente:
“Actualmente no contamos con un 6rgano de Gobierno establecido de manera formal”.

“Quién tiene la mayor autoridad soy yo, ya que soy el Gerente General y quien fundo la

empresa’.

“Nuestra empresa se encuentra en la primera generacion, la cual fue fundada por mi en la

década de los 80”.

Analisis: El Gerente General demuestra que solo €l como fundador de la empresa es la
méaxima autoridad quien cuenta con toda la informacion relativa al desarrollo de la

empresa. Se verifica que realmente es el Gnico drgano de gobierno existente.

13
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Interpretacion: Esta empresa familiar, comienza como un medio de vida, surge por
“intuicién” de una veta de negocio. La familia Menino tiene un control efectivo sobre la
empresa, esto determina una caracteristica singular, cual es que la propiedad y la gestion
estan concentradas en una sola persona, asumiendo el Gerente General la responsabilidad

del manejo comercial; financiero y técnico del negocio.

Relacion Mandos medios — Gerente General

Siguiendo con la entrevista realiza al Gerente General, a la pregunta de ¢Cual es el caracter
de las reuniones?, respondio que principalmente son de caracter informativo, en el cual les
comunica a los mandos medios los procesos a seguir, o cudles fueron las decisiones
tomadas. En algunas ocasiones, menciona que las mismas se tornan consultivas en los

casos que requiere asesoramiento por parte de sus hijos.

Analisis: Se refleja que el Gerente General si bien es la maxima autoridad en la empresa y
actia como director de la misma requiere muchas veces tener reuniones informales donde

participan sus hijos para tratar diferentes temas.

Interpretacion: La empresa familiar es una organizacién empresarial cuya propiedad
pertenece a una familia, cuyos cargos de mayor autoridad son ocupados por sus miembros.
En este tipo de organizacion, la dimension de poder, en el sentido de que su propietario
trabaja como directivo. En este sentido, se ve claramente reflejado que el Sr. Menino es el
fundador - propietario de la empresa y ocupa el cargo de Gerente General.

Relacion Patrimonial Empresa - Familia

A la pregunta realizada al Gerente General: ¢Existe una diferenciacion entre el patrimonio
empresarial y el de la familia? Dijo: “No, es todo el mismo patrimonio, ya que, es un Pyme

y estamos en pleno crecimiento”.

14
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¢Cuando realizé el ultimo analisis de la evolucién econémica de su empresa?
“Hace 6 meses aproximadamente”.

Analisis: Mediante esta serie de preguntas queda expresado que es una empresa familiar
pequefia que se encuentra en crecimiento, no se realizan analisis periodicos del crecimiento
patrimonial, sino que el Gltimo se ha realizado hace 6 meses; dando por sentado esto la
plena confianza que tiene su director en actuar diario empresarial. Queda en plena
evidencia por palabras del propio Gerente, que no hay una distincion patrimonial de la

empresa con el de la familia, sino que es todo el mismo.

Interpretacion: Contar con un 6rgano de Administracion es importante ya que es el 6rgano
de decision méas importante que dispone la organizacion, donde los distintos temas pueden
ser tratados en conjunto bajo un protocolo y no de manera unipersonal o bajo una sola

vision. Tiene como principal mision proteger y guiar los intereses de la empresa.

Flujo de informacion

Continuando con la entrevista al Gerente General se destacan las siguientes preguntas,
¢Cudl es la frecuencia habitual de las reuniones que celebra el Organo de Administracion?

“Al no contar con un 6rgano de administracion formal, solo nos reunimos cuando hay
situaciones que lo ameriten y necesite de la ayuda de mis hijos, como el anélisis de un
factor externo que pueda afectarnos directamente, realizar una inversion, andlisis de

situaciones con clientes importantes, entre otras situaciones.”
¢ Qué tipo de comunicacidn tiene con sus empleados?

Es una comunicacion permanente, en todo momento del dia estoy a disposicion para hablar
con cualquier empleado por lo que necesite. Por mis funciones y por razones del puesto, es

l6gico que tenga mas comunicacion con el resto de los gerentes.

15
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Luego en la entrevista realizada al Gerente de Produccion, respondio lo siguiente
¢ Existe una comunicacion permanente y fluida con el gerente general?
“Si, en todo momento estamos en permanente comunicacion”.

Analisis: La comunicacion entre el Gerente General y los empleados es totalmente directa,
sin intermediarios. El andlisis de este punto lleva a calificar la relacion Gerente General -

Mandos Medios, y Gerente General - Operarios como fluida, permanente y transparente.

Interpretacion: El flujo de informacion a través de las reuniones y la comunicacion entre
los empleados, es clave para que los procesos se desarrollen con total normalidad y se

pueda cumplir con lo planificado.

TEMA: TOMA DE DECISIONES

El tema abordado resulta importante y clave para el desempefio de la Organizacion. Se
persigue como objetivo determinar quién/es son los que toman las decisiones dentro de la
empresa y que sucederia si esa 0 esas personas dejan de pertenecer a la organizacion. El
tema de la cultura esta relacionado con el Proyecto de Grado, ya que se busca descifrar qué
tipo de cultura tiene la organizacién y si es necesario modificarla para que colabore en el

proceso de sucesion y el correcto desempefio del nuevo sucesor.
Cultura

Continuando con el Gerente General, se le consulto lo siguiente: ¢Cudles fueron los valores

familiares que llevaron al éxito y expansion de la empresa?

En primer lugar la voluntad, también la honestidad, vocacion de servicio, solidaridad con

los miembros familiares.

16
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¢En qué grado siente que la misién y vision de la empresa se cumple?

En realidad no son aspectos que estén definidos con tanto énfasis, sino que llevamos el dia
a dia tratando de amoldarnos a las necesidades del mercado.

Al Gerente de produccion se le consulté lo siguiente:
¢ Cuales son sus principales virtudes y fortalezas? ¢ Cuales son los aspectos a mejorar?

Como virtudes destaco los conocimientos técnicos y el conocimiento acabado de los
procesos productivos, el liderazgo, comunicacion y capacidad de gestion. Factores a

mejorar siempre hay, por ejemplo, la vision estratégica.

Analisis: Se puede destacar que la empresa posee una serie de valores que son
implementados dia a dia, siendo claves para el desempefio y desarrollo de la organizacion.
Se promueve entre ellos una marcada vocacion de servicio, la persistencia y el trabajo en
equipo. Muchos de estos valores provienen del seno familiar y es el Gerente General quien
lo promueve a nivel interno. ElI Gerente de Produccion destac6 como virtudes la
comunicacion y la capacidad de gestion y remarca que siempre hay cosas para mejorar.
Dentro de la cultura empresarial estd marcada la autoridad del Gerente General como quien

toma las decisiones dentro de la empresa.

Interpretacion: En este apartado se destaca que dentro de la cultura de Envamec esta
arraigada una cultura paternalista, donde la empresa se dirige como la familia donde el Sr.

Menino es quien toma las decisiones y existe cierta resistencia al cambio.

Jerarquia

Por otro lado el Gerente General dejd en claro que “no existen personas ajenas a la familia
] q p i

en cargos directivos”.

17
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¢Cuales son las principales areas que conforman el organigrama de la empresa? ;Como es

la relacion entre éstas?

Las principales &reas son las que dirigen mis hijos, Administracion, Comercializacion y
Produccion, dentro de ésta ultima también depende el area de Investigacion y Desarrollo

electronico.

Andlisis: El Gerente General lleva a cabo la politica del liderazgo y la empresa se
estructura con un organigrama vertical, respetandose las jerarquias y con un fuerte impacto
dentro de las relaciones. Solo sus hijos dirigen las principales areas directivas, no

realizando ninguno de ellos tareas operativas.

Interpretacion: Se deja en evidencia que los cargos jerarquicos dentro de Envamec seran
ocupados por miembros de la familia. Sera clave formar a los hijos del Sr. Menino, es decir
los actuales mandos medios, para que se encuentren capacitados y desarrollados para

ocupar el cargo de Gerente General.

La relacion en este punto con la cultura, se ve plasmado en el tipo de cultura
organizacional que existe en Envamec, donde las decisiones estan focalizadas en las

personas con mayor jerarquia.

Alcance de decisiones

En la entrevista desarrollada al Gerente de Produccion, respondidé que actualmente esta
centralizado el proceso de la toma de decisiones, en el Gerente General, mi padre. El esta
en todos los procesos de la empresa, y sobre todo en los de mi sector, por lo que participa

permanentemente.

Analisis: Este punto sobre el alcance y las decisiones revela que el Gerente General

limita la toma de decisiones en el mismo.

18
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Interpretacion: Podria existir un interés por parte del Gerente General en comenzar a
delegar las decisiones importantes y propias de cada departamento en sus respectivos
Gerentes, ya que cuando el no forme parte de la organizacién existirdn dudas, seré un gran
cambio y algo nuevo para el resto de los Gerentes el poder decidir frente a situaciones

criticas o importantes.

TEMA: INTERRELACION DE PROCESOS INTERNOS
Politica empresarial

No hay datos provistos por esta herramienta.

TEMA: PLAN DE SUCESION FORMAL
Prevision de Recursos Humanos.

Continuando con la entrevista al Gerente General, se le consulto lo siguiente: ;Con qué
criterios se eligen los cargos directivos de la empresa?

No contamos con un departamento de RRHH formal. Los criterios que uso para elegir

cargos directivos son por ser de la familia principalmente.

¢Cudles son los requisitos que debe cumplir una persona de la familia para ocupar un

puesto de trabajo (de base) en la empresa?

Principalmente, tener ganas de aprender y formar parte de la empresa. También debe ser un

familiar de confianza y cercano a nuestra familia.

19
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Analisis: Queda claro que la empresa no dispone de un departamento de Recursos
Humanos que realice todas las tareas pertinentes al sector, sino que una rama del
departamento de administracion, se encarga de manera superficial de las tareas vinculadas

con el personal.

Interpretacion: Contar con un departamento de Recursos Humanos es importante ya que
son innumerables las ventajas que obtiene la empresa. En este caso aportaria claridad e
imparcialidad a la seleccién de nuevos miembros a la empresa, analisis y medicion del
rendimiento de los empleados, capacitacion y desarrollo, y la seleccion y formacion de un
nuevo sucesor, entre otros beneficios. Es preocupante la ausencia de un departamento de
Recursos Humanos que planifique, organice y controle todo lo referido al personal de la

empresa.

Departamento de Recursos Humanos.

Siguiendo con la entrevista al Gerente General, referido a este subtema se obtuvo lo

siguiente: Actualmente, ¢ Cuenta la empresa con un Dpto. de Recursos Humanos?

En la actualidad no. Tenemos el Departamento de Administracion que se encarga de

realizar las tareas de Personal.

¢Existen programas de evaluacién de desempefio? De ser asi, ¢Qué tipo de evaluaciones

implementan y cada cuanto tiempo? ;Cémo manejan los resultados?

No existen programas de evaluacion de desempefio, sino que lo hacemos de manera
informal. La modalidad empleada es una reunién personal con el resto de los gerentes y

evaluamos el rendimiento de cada empleado, pero formal no existe nada.

Analisis: La empresa no dispone de un Departamento de Recursos Humanos, ni se realizan

de la forma adecuada, las tareas mas importantes del mismo.

20



= \ Proyecto de Grado: Sucesion de la primera generacion en Empresa Familiar Alumno:

Fabrizio Rigatuso

Interpretacion: La empresa al no contar con el Departamento de Recursos Humanos, no
realiza las tareas pertinentes al sector que son relevantes para el desarrollo, capacitacion y
formacion del personal perteneciente a la organizacion ni al personal ingresante a la

empresa.

Formulacion estratégica.

Teniendo en cuenta su cercana jubilacion, ¢ Tiene seleccionados sus posibles sucesores?
Si, estimo que sera alguno de mis hijos.

¢ Qué aspectos tiene en cuenta a la hora de tomar esta decision?

Se tendrén en cuenta muchos aspectos, como capacidades de gestion, experiencia dentro de

la empresa, liderazgo, y uno de los mas importantes los conocimientos técnicos.

Analisis: Surge de esta herramienta que el Gerente General es quien va a decidir quién lo
va a suceder, dejando en claro que sera uno de sus hijos. No dispone de un Plan estratégico

formal y completo que guie este proceso interno.

Interpretacion: La sucesidn en una empresa familiar es un proceso dindmico que se da a lo
largo de cierto tiempo, pues se trata de un momento en la vida de la empresa durante el
cual los roles y las tareas del predecesor evolucionan junto al de su sucesor de manera

independiente pero a su vez paralelamente.

Resultados de las Encuestas:

Las encuestas se realizaron a los tres mandos medios, es decir los hijos del Gerente
General y un muestreo de tres empleados del sector de produccion.
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TEMA: ORGANO DE GOBIERNO
Relacion Gerente General — Empresa

No hay datos provistos por esta herramienta.

Relacion Mandos medios — Gerente General

No hay datos provistos por esta herramienta.

Relacion Patrimonial Empresa - Familia

No hay datos provistos por esta herramienta.

Flujo de informacion

A la afirmacion: “Se recibe informacion sobre avances en proyectos o alcance de metas y

objetivos” y “Comunicacion con sus superiores”, la encuesta arrojo los siguientes datos:

A la primera sus hijos respondieron que estdn muy satisfechos con la informacion recibida,

mientras que los empleados operativos coincidieron en satisfechos.

Al segundo punto, los mandos medios volvieron a coincidir en muy satisfechos, mientras

que los operativos también coincidieron en muy satisfechos.

Analisis: Surge de la informacion recabada que no hay falta de comunicacién dentro de
la empresa que tanto los mandos medios como los puestos operativos estan nutridos de la

informacidn necesaria para el cumplimiento de sus tareas.
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Interpretacion: La informacion que proviene desde la Gerencia hacia los mandos
medios y luego hacia el sector operativo es clara y confiable, esto es destacable ya que
sienten que se los informa e involucra en la situacién de la empresa trayendo aparejado

identificacion con la organizacién, motivacion, sentido de pertenencia, entre otros.

TEMA: TOMA DE DECISIONES
Cultura

A la afirmacion sobre “Clima Organizacional”, la encuesta arrojo que los mandos medios

se encuentran Satisfechos mientras que el personal operativo Muy satisfechos.

Analisis: Se percibe un buen ambiente laboral en la empresa, sobre todo en el personal
operativo. Se corrobora que los valores promovidos por el Gerente y sus hijos tienen

aceptacion en todo el personal.

Interpretacion: Una de las fortalezas de toda organizacion familiar es una cultura
empresarial fuerte: las relaciones dentro de la compafiia cuentan con un prolongado
periodo para desarrollarse y estabilizarse, como ocurre con los métodos de trabajo y las
normas éticas de la compariia (todos saben como se deben hacer las cosas). La estabilidad
en una empresa familiar es uno de sus mas valiosos activos; pero, al mismo tiempo, es
necesario pensar si una cultura empresarial estable puede llegar a ser un obstaculo para el
cambio y la adaptabilidad. Es notoria la arraigada cultura familiar que existe en Envamec

marcada por la impronta del Sr. Menino.

Jerarquia
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A la afirmacion sobre “Estilo de liderazgo” los mandos medios se mostraron Satisfechos,
mientras que dos empleados del personal operativo se mostraron Satisfechos y uno de ellos
respondio6 Indiferente.

A la afirmaciéon sobre “Posibilidad de tomar decisiones en lo que respecta a sus tareas

diarias” todos los encuestados se mostraron Insatisfechos.

Andlisis: Existe una fuerte centralizacion en la toma de decisiones que refleja una
insatisfaccion en el personal. En cuanto al estilo de liderazgo se encuentran satisfechos en

su mayoria, salvo por un empleado del sector operativo.

Interpretacion: En este punto queda reflejada la necesidad de profesionalizacion del
sucesor. Esto refiere a un perfil que sea capaz de llevar a cabo una gestion profesional de la
empresa con herramientas aptas y reglas claras, con poder de liderazgo y responsable de
una distribucién de roles y descentralizacién de decisiones que ordene la familia y la

empresa.

Alcance de decisiones

A la afirmacion sobre “Gestion y desempefio de la méxima autoridad de la organizacion”
se encuentran Satisfechos. “Participacion en programacion o diagramacion en procesos de
trabajo”, los mandos medios se encuentran Insatisfechos, mientras que el sector operativo

Indiferente.

Analisis: Hay uniformidad en las respuestas en cuanto a la gestion y desempefio del
Gerente General, tanto del personal mandos medios como sector operativo. En cuanto a la
participacion los mandos medios se encuentran insatisfechos ya que no tienen la
posibilidad de diagramar o modificar los procesos de trabajo, ya que quien hace esta tarea
es el Gerente General.
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Interpretacion: Desde el Gerente General podria existir un deseo de ampliar el alcance
de la toma de decisiones de los mandos medios en cuento a modificar o dirigir los procesos
de su trabajo diario, ya que son ellos los que estan en el dia a dia y conocen de manera
acabada los procesos de trabajo, generando una mejor productividad en determinadas

ocasiones.

TEMA: INTERRELACION DE PROCESOS INTERNOS
Politica empresarial

No hay datos provistos por esta herramienta.

TEMA: PLAN DE SUCESION FORMAL
Prevision de Recursos Humanos.

No hay datos provistos por esta herramienta.

Departamento de Recursos Humanos.

No hay datos provistos por esta herramienta.

Formulacion estratégica.
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A la afirmacion sobre “Conformidad con Plan estratégico” y “Participacion en el disefio

del plan estratégico”, los mandos medios se mostraron Muy Insatisfechos, mientras que los

operarios se mostraron Indiferente.

Analisis: Los mandos medios no tienen en claro quién sera el sucesor ni los requisitos
para ocupar el cargo de Gerente General, existe incertidumbre, ya que se trata de un
proceso clave en el futuro y continuidad de la organizacion. El personal operativo no tiene

injerencia ni participacion en este proceso, por eso sus respuestas.

Interpretacion: La sucesion deberia ser un proceso evolutivo y planificado. Por ese
motivo, los lideres tienen la responsabilidad de identificar, entrenar e instalar a su sucesor,
para poder preservar la continuidad y prosperidad de la empresa. ES muy comdn que
durante el periodo de tiempo previo al plan de sucesion surjan tensiones entre el fundador
y sus descendientes por la designacion del sucesor como lider de la empresa, con el
consiguiente deterioro de las relaciones con aquellos que no sean designados como su-
cesores, 0 también tensiones entre los mismos herederos por la designacion del sucesor,
por lo que el proceso de definicion debe ser claro, definido y explicado a todo el personal

de la empresa para evitar este tipo de inconvenientes.

Resultados del Cuestionario:
TEMA: ORGANO DE GOBIERNO
Gerente General — Empresa

No hay datos provistos por esta herramienta.

Mandos medios — Gerente General
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No hay datos provistos por esta herramienta.

Relacion Patrimonial Empresa - Familia

No hay datos provistos por esta herramienta.

Flujo de informacion

En el cuestionario realizado al personal operativo, los cinco empleados encuestados
respondieron a la pregunta: ¢ Tiene relacion con el Gerente General?, sus respuestas fueron

que Si.

Anélisis: Mediante esta pregunta se evidencia una relacién permanente entre los dos
extremos de la pirdmide jerarquica, donde se puede observar el contacto o vinculo que

existe entre el Gerente General y el personal de produccion.

Interpretacion: Se puede evidenciar que existe una fluida relacion entre los dos
extremos de la pirdmide jerarquica, es decir, entre el Gerente General y el personal
operativo. Esto puede ser valorado por los empleados como positivo ya que no existen
barreras de comunicacion entre estos sectores y se lo informa e involucra en el desempefio

organizacional.

TEMA: TOMA DE DECISIONES
Cultura

No hay datos provistos por esta herramienta.
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Jerarquia

No hay datos provistos por esta herramienta.

Alcance de decisiones

A las preguntas: ¢Le parece que con su trabajo hace aportes significativos al crecimiento
de la empresa? y ¢Siente que hay centralizacion en la toma de decisiones dentro de la

empresa? Respondieron que Si.

Mientras que a la pregunta ¢Tiene la posibilidad de influir en los procesos de trabajo

diario? respondieron que No.

Analisis: Surge de este cuestionario que hay una evidente centralizacion en la toma de
decisiones en manos del Gerente General y una fuerte influencia de los valores
tradicionales de la empresa que hace sentir a los empleados participes de los logros; pese a

que ellos no participan en la modificacion o creacion de procesos de labor diaria.

Interpretacion: Para lograr una mayor satisfaccion, motivacion y autorrealizacién en el
personal operativo, no seria negativo que tengan la posibilidad de opinar y poder
comunicarle a su superior directo sugerencias y/o modificaciones en maquinarias,

herramientas o procesos productivos.

TEMA: INTERRELACION DE PROCESOS INTERNOS

Politica empresarial
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A la pregunta ¢Debe cumplir de manera estricta los procesos de trabajo? todos los

operarios respondieron que Si.

Analisis: Surge que los trabajadores se sienten inmersos en una serie de procesos y

normas que deben respetar en su labor cotidiana.

Interpretacion: Las razones por las cuales una empresa familiar deberia iniciar un
proceso de profesionalizacion tienen su argumento en el contexto actual de competitividad
que generara a partir de la globalizacion y las condiciones variables del mercado. Es
importante que el personal del sector operativo se capacite y se especialice en su trabajo
con el fin de conocer de manera acabada su labor y poder tener argumentos para plantearle
a su superior la eliminacion de distintos procesos y normas que solo demoran o entorpecen

la operacion, generando costos invisibles y pérdidas de tiempo.

TEMA: PLAN DE SUCESION FORMAL
Previsidon de Recursos Humanos.

A la pregunta ¢Considera que el cargo de Gerente General, puede ser ocupado por un

mando medio actual? Tres trabajadores respondieron que Si y dos que No.

Analisis: La mayoria de los trabajadores le ven futuro a los mandos medios actuales como

posibles Gerentes Generales, a diferencia de dos de ellos que opinaron lo contrario.

Interpretacion: Al tener una clara comunicacion con sus superiores y estar conformes con
el estilo de liderazgo, la mayoria de los operadores sienten y ven la posibilidad que alguno

de los gerentes actuales puedan ocupar el cargo de Gerente General.
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Departamento de Recursos Humanos.

No hay datos provistos por esta herramienta.

Formulacion estratégica.

A la pregunta ;Si se genera un cambio en la Gerencia, siente que influiria en su trabajo?,

cuatro trabajadores respondieron que Si, mientras que uno respondid negativo.

Con respecto a la consulta ¢Considera que la jubilacion o retiro del Gerente General podria

afectar el desarrollo de la empresa en general?, los cinco trabajadores contestaron que Si.

Analisis: La mayoria de los trabajadores considera que la salida del Gerente General
actual generaria cambios en sus respectivas tareas, junto con estos datos, también asumen
que se podria ver afectado el desarrollo de la empresa. Del cuestionario no surge si la

Ilegada del nuevo Gerente sera para un beneficio o perjuicio.

Interpretacion: Los operadores ven en el cambio de gerencia una nueva forma de
administrar la organizacién y un nuevo estilo de liderazgo. Sienten que seria notorio el
cambio generacional en la direccion de la empresa, después de tantos afios de estar el Sr.

Menino como Gerente General.

Resultados de Observacién directa:
TEMA: ORGANO DE GOBIERNO

Gerente General — Empresa
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En las visitas a la empresa se ve una actitud de anfitrion por parte del Gerente General, el
cual me invitd a conocer las instalaciones. Se ve una empresa ordenada y limpia. Su sector
operativo se encuentra en contacto con las oficinas, aunque estas Ultimas son cerradas y
vidriadas. El personal del sector productivo se ve permanentemente con el personal
administrativo. Luego el Sr. Menino me presenta a los mandos medios y algunos
empleados administrativos y operativos. Se observa un buen clima de trabajo y distendido,

pero todo el personal ocupado en sus tareas diarias.

Analisis: Desde un primer momento se nota que el Gerente General es la maxima autoridad

en la empresa. Hay una comunicacion constante entre todo el personal de la organizacion.

Interpretacion: El clima organizacional es bueno y existe la posibilidad de dialogo entre el
Gerente General y todo el personal. Gran proporcién del personal jerarquico es capaz de
realizar cualquier tarea siempre y cuando sume para el cumplimiento de los objetivos

empresariales.

Mandos medios — Gerente General

Se observo una estrecha relacion entre ellos donde a pesar de ser familiares directos, reina

el respeto, buen trato entre ellos y profesionalismo.

Analisis: Cualquier persona sin conocer el vinculo familiar, no identificaria que son padre

e hijos, ya que existe un marcado profesionalismo en las relaciones.

Interpretacion: Una de las caracteristicas mas destacadas de las empresas familiares es la
dedicacion a la empresa, voluntad de sacrificio personal: la dedicacion y compromiso que
tienen los miembros de la familia por ser parte de la empresa se extiende a todos los
miembros de la familia que han llegado a hacer un aporte para el éxito de la empresa.
Piensan que tienen una responsabilidad familiar en comdn, y todos estan dispuestos a

consagrar mas tiempo y energia en el trabajo para el éxito.
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Relacion Patrimonial Empresa - Familia

No hay datos provistos por esta herramienta.

Flujo de informacion

No hay datos provistos por esta herramienta.

TEMA: TOMA DE DECISIONES:
Cultura

Se observan los valores de trabajo en equipo, comunicacion entre los operarios y mandos
medios. Se observa la vocacion de servicio y la completa dedicacion por parte del Gerente

General a sus tareas, teniendo la decision final en la mayoria de los casos.

Analisis: Con esta herramienta es notoria la existencia de la centralizacion en la toma de
decisiones, donde en la mayoria de los procesos organizaciones esta involucrado el Sr.

Menino.

Interpretacion: Dentro de la cultura organizacional existe y esta muy arraigado un marcado
verticalismo en la toma de decisiones, comenzando por el Gerente General hacia los

mandos medios, y luego éstos hacia el personal operativo.

Jerarquia

32



Proyecto de Grado: Sucesion de la primera generacion en Empresa Familiar Alumno:

Fabrizio Rigatuso

No hay datos provistos por esta herramienta.

Alcance de decisiones

No hay datos provistos por esta herramienta.

TEMA: INTERRELACION DE PROCESOS INTERNOS
Politica empresarial

No hay datos provistos por esta herramienta.

TEMA: PLAN DE SUCESION FORMAL
Prevision de Recursos Humanos.

No hay datos provistos por esta herramienta.

Departamento de Recursos Humanos.

Todas las puertas de accesos a las oficinas de los diferentes departamentos de la empresa
se encuentran sefializadas con carteles. Se observa que no existe en la empresa el

Departamento de Recursos Humanos.
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Analisis: En la Envamec no existe el Departamento de Recursos Humanos, sino que es el

Departamento de Administracion quién realiza las tareas bésicas vinculadas al personal.

Interpretacion: Contar con un Departamento de Recursos Humanos es clave para la
empresa, ya que se debe formular el Plan de sucesion con la correcta identificacion,

seleccién y entrenamiento del nuevo sucesor.

Formulacion estratégica.

No hay datos provistos por esta herramienta.

2.3 Sintesis del diagnéstico
TEMA: ORGANO DE GOBIERNO
Relacion Gerente General — Empresa

Existe concordancia entre las diferentes herramientas frente a este subtema. En todos los
casos, coinciden las versiones en cuanto a la relacion que tiene el Gerente General con la
Empresa, es decir, que dicho puesto es el maximo 6rgano de decisorio y maxima autoridad,
muchas veces decidiendo el curso de la empresa y tomando decisiones de manera unitaria
sin contar con la ayuda o la sugerencia del resto de los mandos medios ni con un 6rgano
decisor que amplie el punto de vista. Esto muchas veces es frustrante para los mandos
medios ya que no pueden tomar decisiones ni si quiera en las tareas vinculadas a su
departamento ni tareas que respectan a su labor diaria. Dentro del modelo evolutivo
tridimensional de la empresa familiar, Envamec se puede ubicar en la etapa de “Propietario
controlador”, donde el control de la propiedad estd concentrado en un individuo o
matrimonio; si existen otros propietarios solo tienen acciones nominales, por lo tanto, no
ejercen autoridad como propietarios. La expectativa es elegir una estructura de propiedad

para la préxima generacion.
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Relacion Mandos medios — Gerente General

En todas las herramientas para este subtema, se destaca la fluida relacion entre los Mandos
Medios y el Gerente General de la empresa. Es una buena relacion entre ambas partes,
donde prima el liderazgo del Sr. Menino sobre el resto de los empleados de la empresa. Se
celebran reuniones permanentemente entre las diferentes partes para tratar y analizar
diferentes temas empresariales. El liderazgo y la gestion son dos métodos de actuar
diferentes pero que se complementan. Cada uno aporta en funcion de las actividades y
metas de la empresa. La gestion se refiere al correcto manejo de los recursos que se
disponen, conlleva tomar decisiones que requieran un minimo de recursos econémicos para
conseguir maximos beneficios. El concepto que se propone como fundamental para la
preparacion del sucesor de la empresa familiar es el de “liderazgo”, porque no solo se
establece una diferencia en la conduccion de la gestidn, sino que, precisamente, porque los
lideres son los que pueden llevar a adelante grandes cambios. Los lideres son los
convocados a promover mejoras, a romper pautas rigidas, a ejecutar lineas de accion
totalmente nuevas sin el peso del temor o la duda. Nada més acertado, entonces, para
promover la diferencia en lo que hace a gestion del sucesor en comparacion con el

fundador.

Relacion Patrimonial Empresa — Familia

Sobre el presente subtema se obtuvo informacidn con una sola herramienta. Se destaca la
importancia de la presencia de un Protocolo (que Envamec actualmente no tiene) aplicado
y/o controlado por un 6rgano de Gobierno, que regule la relacion patrimonial de la
empresa con la familia para evitar inconvenientes patrimoniales y/o familiares. Se debe
tener en cuenta que a la hora de la sucesion es muy importante el “protocolo familiar”; se
trata de un instrumento que se plantea como solucién al problema de la confusion de

patrimonios. Es un acuerdo que firman los familiares socios de la empresa con el fin de
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regular su organizacion y su gestion, asi como las relaciones econémicas y profesionales
entre la familia, la propiedad y empresa. Este instrumento esta ligado a la sucesion, puesto
que, con su utilizacion, se pretende dar continuidad, de manera eficaz y con éxito, a través
de las siguientes generaciones familiares. Dentro de sus utilidades méas importantes podrian
destacar regulacion de los aspectos relativos a la disposicion y administracion de las
acciones /participaciones de la empresa familiar, régimen de derechos y obligaciones
inherentes a la condicién de miembros de la familia, definicion de la politica de
contratacion de miembros familiares, establecimientos de normas que regiran la sucesion,

entre otros factores.

Flujo de informacion

Existen las mismas versiones en cuanto a lo referido al flujo de informacion. Los dos
extremos de la pirdmide jerarquica establecen que existe una buena comunicacién en la
empresa y el flujo de informacién desde Gerencia hacia los Mandos Medios, y el sector
operativo es constante y éptimo para que todos los empleados estén interiorizados y
favorezca al cumplimiento de los objetivos organizacionales. Con esta accién, también se
favorece un buen ambiente laboral, ya que todas las personas se sienten participes e
integradas, conociendo de manera profunda y acabada la mision, vision y valores de la
empresa, la situacion actual de la misma alimentando la cohesién de los grupos. Los
colaboradores tienen a su alcance una completa informacién en cuanto a objetivos, mision
y planes a mediano plazo en los que estan involucrados, comprometiéndose con la

organizacion.

TEMA: TOMA DE DECISIONES

Cultura
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Con respecto a este subtema, existe una coincidencia sobre la clara centralizacion en la
toma de decisiones en el Gerente General. Por un lado se destaca la fuerte cultura
paternalista dentro de la Empresa, donde el Sr. Menino toma todas las decisiones de
manera personal, donde los mandos medios ni el resto del personal pueden decidir, ya sean
en temas menores u operativos, ni temas de mayor envergadura. Al tener esta cultura tan
arraigada, puede llegar a ser un obstaculo para el cambio y para las futuras generaciones,
complicando asi el desempefio del sucesor, debido que este podria seguir manteniendo la

misma cultura.

Jerarquia

Existe una concordancia en lo que respecta a la jerarquia vertical dentro de Envamec,
donde la pirdmide jerarquica comienza con el Gerente General en la clspide atravesando
por los Mandos Medios y termina en la base con el sector operativo. Por otro lado se
observan diferentes versiones entre lo que argumenta el Sr. Menino y el sector operativo,
donde estos Gltimos manifiestan su malestar con lo que respecta a la toma de decisiones,
donde argumentan que no pueden decidir con respecto a las tareas operativas que realizan
diariamente. De esta forma los empleados no pueden enriquecer, agregar valor a su trabajo,
ni modificar la forma en que lo hacen, privandose la organizacion de lograr mejoras,

estimulando a los operadores a lograr una mejora continua en su desempefio.

Alcance de decisiones

Hay total unanimidad por parte de los mandos medios y del sector operativo que existe una
fuerte centralizacion en la toma de decisiones por parte del Gerente General, provocando
cierto malestar y disconformidad en el personal, ya que sienten que no tienen la posibilidad
de decidir cuestiones menores inherentes a sus puestos de trabajo ni decisiones mas

importantes que afectan al rendimiento de la organizacion, en el caso de los mandos
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medios. Dentro de este punto se destaca una de las principales caracteristicas de las
empresas familiares donde los cargos de mayor responsabilidad dentro de la organizacion
son ocupados por sus miembros. En el caso de Envamec, el control de la propiedad esta
concentrado el fundador, el cual es reacio a la delegacion en sus dirigidos, como asi
también, fomenta la centralizacion de la toma de decisiones. Hay que tener en cuenta que
este factor puede contribuir a un mal ambiente de trabajo, donde los empleados sientan que
no son tenidas en cuenta sus decisiones o sus ideas, quitdndoles el compromiso y

motivacion hacia con la organizacion.

TEMA: INTERRELACION DE PROCESOS INTERNOS
Politica empresarial

Sobre este tema solo se obtuvo informacién con el cuestionario dirigido al personal
operativo, donde remarcaron que se sienten inmersos en el cumplimiento de las normas y
procedimientos internos de la empresa generando demoras y procesos evitables que
podrian eliminarse, logrando asi una mayor productividad y eficiencia. Es marcada la
rutina que deben cumplir los operadores en cuanto a procedimientos, no se tendrian en
cuenta las capacidades y habilidades de dichos operadores por lo que se demuestran
insatisfechos, limitando al méximo su capacidad de trabajo. Hay que destacar que se
encuentran inmersos en procesos de trabajos muy marcados y mecanizados por esta
interrelacion de procesos. Pero otro factor importante es la capacitacion. Se destaca que la
profesionalizacion debe estar enfocada a organizar programas de formacién asociados a las
necesidades de gestion, productividad y competitividad de la compafiia, ademéas de
complementar esto con la incorporacion de personal altamente capacitado que con sus
conocimientos y experiencias enriquezcan este proceso. Profesionalizar la empresa familiar
significa dar una respuesta a la ausencia de personas capacitadas dentro del nucleo

familiar, como también brindar los elementos formativos a los miembros de la familia para

38



Proyecto de Grado: Sucesion de la primera generacion en Empresa Familiar Alumno:

Fabrizio Rigatuso

desarrollar en ellos las habilidades que se necesitan en la empresa. Una empresa que
adquiere la capacidad del aprendizaje es aquella en la que todos sus integrantes, sin
importar el lugar que ocupe en la pirdmide de decision, aprende, comparte su aprendizaje

con la organizacion y se dispone a seguir aprendiendo.

TEMA: PLAN DE SUCESION FORMAL
Prevision de Recursos Humanos

Coinciden las diferentes versiones tanto en la entrevista al Gerente General, como en el
cuestionario realizado al personal de produccion que el nuevo sucesor saldria seleccionado
de alguno de los hijos del Sr. Menino, es decir uno de los actuales Mandos Medios. Se
debe tener en cuenta que debe realizarse una correcta prevision de Recursos Humanos,
donde se plantee de antemano que perfil debe reunir el nuevo sucesor, en relacién a sus
conocimientos, capacidades de gestion, liderazgo, etc., y no solo basarse en cuestiones
familiares o de “sangre”. La empresa debe buscar la profesionalizacion del sucesor. Esto
refiere a un perfil de sucesor que sea capaz de llevar a cabo una gestion profesional de la
empresa con herramientas aptas y reglas claras, con poder de liderazgo y responsable de
una distribucidn de roles que ordene la familia y la empresa. Las razones por las cuales una
empresa familiar deberia iniciar un proceso de profesionalizacién tienen su argumento en
el contexto actual de competitividad que generara a partir de la globalizacién y las
condiciones variables del mercado. Profesionalizar la empresa familiar significa dar una
respuesta a la ausencia de personas capacitadas dentro del nucleo familiar, como también
brindar los elementos formativos a los miembros de la familia para desarrollar en ellos las

habilidades que se necesitan en la empresa.

Departamento de Recursos Humanos
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Se llega a la sintesis de que no existe un Departamento propiamente dicho de Recursos
Humanos dentro de Envamec. Contar con un Departamento de Recursos Humanos es muy
importante ya que es quien alinea los procesos y objetivos de la empresa con el personal,
contribuyendo con todos sus procedimientos al cumplimiento de los mismos. En la
situacion de Envamec dicho departamento seria el encargado de planificar, organizar,
dirigir y controlar el Plan de sucesion, para que se lleve a cabo de la mejor manera
cumplimentando todos los requisitos.

Formulacion estratégica

La empresa no dispone de un Plan estratégico formal para la sucesion, pero el Gerente
General sera el que decida quien lo va a suceder, teniendo en cuenta diferentes variables.
Los Mandos Medios de la empresa, se encuentran insatisfechos frente a esta situacion, ya
gue no conocen la forma en que se seleccionara el sucesor, siendo que este debe ser un
proceso evolutivo y planificado y debe contar con todo el compromiso del Sr. Menino y no
llevarlo a cabo de manera improvisada. Mientras que los trabajadores del Sector Operativo
también se encuentran atravesando un momento de incertidumbre ya que argumentan que
el cambio generacional, después de tantos afios con el Sr. Menino al mando, generara
grandes cambios en la forma de trabajo y gestion dentro de la empresa. La Sucesion es uno
de los procesos mas criticos que toda empresa familiar debe asumir si quiere garantizar su
continuidad en manos de la familia empresaria. Se deben considerar aspectos como la
actitud del lider frente a su retiro, la relacion del lider con los posibles sucesores, la
planificacion de la sucesidn, la administracion del proceso de sucesion. La finalidad de la
sucesion es transferir la administracion y la propiedad del negocio a la siguiente
generacion. La sucesion es un proceso largo y continuo que dificilmente termina, ya que
cualquier empresario una vez que asume la direccion del negocio como sucesor en pleno,
debe comenzar a preparar a su relevo. La sucesion no es una cuestion sencilla, un simple
traspaso de la direccion, por eso su planificacion debe ser pensada y elaborada

correctamente. De su correcta implementacion deviene la supervivencia de las empresas

40



Proyecto de Grado: Sucesion de la primera generacion en Empresa Familiar Alumno:

Fabrizio Rigatuso

familiares. Hay que tener en cuenta que en la segunda y tercera generacion se vuelven aun

mas complejas, y existen mayores problemas al estar integrada por més de una familia.

2.4 Conclusién Diagnostica
Aciertos:

o Fluida relacion entre la gerencia general y el resto de las gerencias.
Constantemente estan en comunicacion el Gerente General con los mandos medios,

facilitando el trabajo mancomunado v la sinergia entre las diferentes Areas.

o Buen flujo de informacion.
Es fluida la informacidn que proviene desde la Gerencia General, hacia los mandos medios
llegando asi hasta el nivel operativo, logrando un compromiso de todos los trabajadores

por el cumplimiento de los objetivos empresariales.

o Conocimiento acabado de los procesos técnicos por parte del personal de la
empresa.

Todos los empleados operativos dominan la mayoria de los procesos productivos, por lo
que ante ausencias, se suplantan de manera coordinada, cumpliendo con las tareas

programadas.

o El personal administrativo posee un desempefio laboral competente acorde a las
necesidades de la organizacion.

Los empleados administrativos poseen un muy buen rendimiento laboral, y al igual que el
personal operativo en su sector, tienen fuertes conocimientos sobre la mayoria de los

procesos administrativos de la empresa.
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o Buen clima laboral.
Debido a los diferentes puntos positivos que se cumplen dentro de la Envamec, como un
elevado nivel de confianza entre todos los trabajadores, comunicacion, valores

empresariales, entre otros.

Desaciertos:

o Centralizacion en la toma de decisiones.
La misma se encuentra centralizada en el Sr. Menino, dificultando el proceso y generando
demoras a la hora de tomar una decision importante, ya que si este no se encuentra, los

mandos medios no pueden decidir libremente.

o Insatisfaccion del personal operativo y mandos medios por la imposibilidad de
modificar sus procesos de trabajo.
No disponen de la posibilidad de modificar su trabajo diario, debido a la centralizacion que

existe en la empresa, generando cierto malestar frente a esta situacion.

o Numerosas normas y procedimientos empresariales.
Los trabajadores sienten que estdn inmersos en el cumplimiento de normas y
procedimientos, generando demoras y complicaciones que no son necesarias y podrian

evitarse.

o Excesiva burocracia en algunos procedimientos internos.
Los trabajadores deben cumplir con procedimientos obsoletos, rutinarios e innecesarios,

debido a la cultura que existe en la empresa.

o Insatisfaccién en los Mandos Medios por falta de conocimientos sobre como se

reemplazara al Gerente General.
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Existe cierta incertidumbre en los mandos medios, debido a que no saben cémo se llevara a

cabo el Plan de sucesion frente a la inminente jubilacion del Sr. Menino.

Omisiones:

e Ausencia de un Organo de Gobierno.
El puesto del Sr. Menino es quien acta como maximo organo decisor, de manera
unipersonal sin tener en cuenta las opiniones de mandos medios u otros empleados que

pueden aportar informacion valiosa frente a determinados casos.

e No existe un Plan formal de sucesion.
La empresa no dispone de un Plan de sucesion frente a la cercana jubilacion del Socio
fundador-Gerente General, Miguel Menino, con toda la importancia que reviste dicho

proceso, ya que del éxito de éste, dependeré el futuro de la organizacion.
e Inexistencia de un Departamento de Recursos Humanos.

No existe una correcta gestion del capital mas valioso que dispone la organizacion, es

decir, de las personas que forman parte de la misma.

3 PLAN DE INTERVENCION

3.1 Justificacion en base al diagnoéstico

Los beneficios que la organizacion obtendra de una correcta implementacion de un

adecuado Plan de sucesion seran los siguientes:
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o Seleccionar la persona acorde a suceder al socio fundador de la
empresa.

o Lograr la continuidad de la organizacion en el tiempo.

o Mantener los valores que hicieron crecer a la empresa en este
tiempo.

Se busca remarcar la importancia de contar con un plan de sucesion que tenga aplicacion
efectiva al momento de llevarlo a cabo. Se considera importante que la alta gerencia se
comprometa con el proceso ya que de una correcta implementacion dependera el futuro y

la continuidad de la actividad empresarial.

Por otro lado se destaca el valor de lograr una correcta seleccion del sucesor, mediante de
un adecuado proceso de seleccion y capacitacion del nuevo gerente general con el fin de no

incurrir en errores que demanden tiempo y costos derivados de una incorrecta seleccion.

3.2 Marco Teodrico

La empresa familiar

Segun el Instituto de Empresa Familiar y Economia Sostenibles (EFESO), en Argentina las
empresas familiares representan, aproximadamente, el 80% de las empresas y generan en

conjunto el 60% del PIB y el 70% del empleo.

Mientras que un estudio de la Universidad Siglo 21, publicado en La Voz del Interior,
manifiesta que “entre el 80% y el 90% de las empresas argentinas son familiares, el 70%

desaparece en la primera generacion y solo el 5% llega a los nietos” (La Voz, s/d).
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Las empresas familiares, en general, comienzan como un medio de vida, surgen por
“intuicion” de una veta de negocio, o por la necesidad puntual ante la falta de trabajo, o el
deseo de independencia, tanto del padre de familia o de los miembros de una 0 mas
familias. Entonces, la familia tiene un control efectivo sobre la empresa, esto determina
una caracteristica singular, cual es que la propiedad y la gestion estan concentradas en una
sola persona y/o en una familia, asumiendo el Jefe la responsabilidad del manejo
comercial; financiero y técnico del negocio. La ventaja que aporta esta circunstancia es el
grado de compromiso que asumen todos los miembros de la familia al unir tres sistemas

distintos: propiedad, gestion y familia.

Desglosando los conceptos anteriores se tiene, entonces, que a la hora de definir una
empresa familiar, esta surge cuando uno de los integrantes de la familia, generalmente el
padre o, también Illamado el padre fundador, decide invertir un patrimonio familiar para
poner en marcha un negocio propio. Originalmente, solo trabaja el padre y algunas veces la
madre, pero con el tiempo se van sumando los demas miembros de la familia, esto porque
debido a sus escasos recursos no existe suficiente capital para pagar mano de obra externa
Leach (2014). Entonces los familiares empiezan a realizar diversas actividades, tal vez,

cobrando bajos sueldos, pero la finalidad es aportar al crecimiento del negocio.

En conclusion, las empresas familiares son aquellas que pertenecen, total o parcialmente, a
una persona o varios miembros de la misma familia. Se caracterizan principalmente por ser

propia, operada y administrada por una sola familia.

Para Alburquerque, Lozano Carrillo y Ramirez Segura (2009), los rasgos fundamentales de

la empresa familiar son:
a) Organizaciéon empresarial cuya propiedad pertenece a una familia.

b) Los cargos de mayor responsabilidad dentro de la organizacion son

ocupados por sus miembros.
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C) Existe una voluntad de continuidad y expansion de la empresa, esto

se logra cuando se incorporan miembros de la segunda generacion.

El modelo de los tres circulos

Dentro de la empresa familiar pueden darse tres dimensiones representado en el presente
modelo, en las cuales se puede coincidir en una, en varias o todas. El objetivo que se
persigue con el mismo frente a este modelo, es que luego del proceso de sucesion y de los
cambios que se presentaran en la empresa, los miembros de la familia Menino que sigan

perteneciendo a la organizacion, podran quedar ubicados dentro de alguno de los circulos.
En las empresas familiares se da, entonces, la coincidencia de tres dimensiones:

1) Propiedad, una parte suficiente de la misma, con frecuencia la

mayoria, es pertenencia de una familia.

2) La dimension de poder, en el sentido de que alguno o varios de los
propietarios trabajan como directivo o como miembro del consejo de

administracion.

3) Incorporacion de la segunda generacién, esto corrobora la
intencionalidad de transmision a las futuras generaciones y la continuidad

de los valores de la familia fundadora.

Para Gersick et al. (1997, en Alburquerque et al. 2009), estas tres dimensiones son de vital
importancia pues a la interaccion entre empresa y familia se le suma la propiedad. De estos

elementos surge el modelo de los tres circulos. Para un correcto funcionamiento, tanto
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empresarial como familiar, debe existir una distincion exacta entre el sistema de propiedad

y de la direccion, dentro del circulo de la empresa.

Sistema empresa familial

2
PROPIEDAD

(N

Gersick et al. (1997, en Alburquerque et al. 2009)

Cada uno de los circulos representa un subsistema, que a su vez, interactia con los otros.
Esto significa que hay miembros que pueden pertenecerd los tres sistemas, como por
ejemplo, el sujeto identificado con el N° 7 que es el propietario, trabaja en la empresa y es
parte de la familia. En cambio, hay otros que solo participan en dos subsistemas, como el
sujeto N° 4 que es propietario (accionista) y siendo parte de la familia no trabaja en la
empresa, en el caso del N° 6 que es familiar sin participacion en la propiedad pero trabaja
en la empresa, y el N° 5 que es propietario (accionista), trabaja en la empresa y no es parte
de la familia. También se da el caso de algunos que solo participan de uno de los
subsistemas como el N° 3, son los empleados, o el N° 1 suele ser la madre de la familia, o

el N° 2, el caso de un accionista que no es parte de la familia y no trabaja en la empresa.
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El modelo de los cinco circulos

Este modelo fue propuesto por el espafiol Joan Amat, quien lo elaboré en base al modelo
de los tres circulos, al que agregd dos aspectos mas. Estos aspectos son la gestion de la
empresa, es decir, su dimension organizativa, perspectivas estratégicas y competitividad en
cuanto a productos, mercados y recursos; y la sucesion que afecta directamente a las otras

cuatro areas.

« EMPRESA .

.
‘- » SUCESION «—+ PROPIEDAD

“ FAMILIA *~

EL MODELO DE LOS CINCO CIRCULOS (MCC)

Figura 2. Modelo de los cinco circulos. Fuente: Amat (2004: 32)

Este modelo esta conformado por los cinco tipos de problemas a considerar en una

empresa familiar.
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La Familia: se consideran factores como los valores, actitudes, relaciones internas; pautas
de comunicacion y grado de armonia existente y como esto influye en la empresa, también

es de importancia el grado de compromiso de la familia con la continuidad de la empresa.

La Propiedad: aqui se tiene en cuenta la estructura accionaria, el grado de armonia entre los
accionistas, la gestion juridica (civil, comercial y fiscal) del patrimonio empresarial y la

eficacia de los érganos de gobierno (asamblea de accionistas, junta directiva).

La Empresa: se considera la vision estratégica y la competitividad de la empresa familiar.
La estrategia tiene en cuenta aspectos como el tipo de relacion existente entre el mercado y
los clientes, el grado de diferenciacion de los productos a traves de la politica de
investigacion y desarrollo y de promocién y publicidad, el grado de incorporacién de
tecnologias de proceso y de informaética, y la calidad, cantidad y costo de obtencién de los

recursos (financieros, humanos, tecnolégicos y materiales).

La Gerencia: se valoran los aspectos relacionados con la administracién de los recursos
humanos, tecnoldgicos y materiales. Se analiza el grado de profesionalizacion de los
recursos humanos, el grado de formalizacién del proceso presupuestario y de control, el
grado de formalizacion de la politica de recursos humanos; se destaca la necesidad de
contar con una politica definida de formacion, promocion y planes de carrera y de

remuneracién vinculada a criterios de mercado y eficiencia.

La Sucesion: este es uno de los procesos mas criticos que toda empresa familiar debe
asumirse quiere garantizar su continuidad en manos de la familia empresaria. Se deben
considerar aspectos como la actitud del lider frente a su retiro, la relacion del lider con los
posibles sucesores, la planificacion de la sucesion, la administracién del proceso de

sucesion.

El modelo de los cinco circulos es una herramienta que permite entender la dinamica de
una empresa familiar en un momento determinado, sin embargo hay que tener en cuenta
que algunos de los problemas y conflictos mas importantes de las empresas familiares
surgen a través del paso del tiempo y a través de las sucesivas generaciones, motivo por el
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cual, toda empresa familiar debe anticiparse a ello con una correcta politica de

planificacion.

El modelo evolutivo de la empresa familiar

El modelo evolutivo tridimensional es el modelo presentado por Gersick et al. (1997 en
Ronquillo Horsten, 2006), y analiza los cambios que van ocurriendo entre los tres circulos
basicos de la empresa familiar (familia, empresa, propiedad). Este modelo muestra el
proceso de crecimiento de la empresa familiar; a su vez, describe cémo los miembros van
cambiando de un subconjunto a otro, segln circunstancias de la vida de sus miembros,
tales como matrimonios, divorcios, nacimientos y muertes, ademas, incorporacion o retiro

de gerentes, empleados, socios y accionistas.

En consideracion de Gersick et al, las sucesiones son amenazas que deben ser convertidas
en oportunidades para reconsiderar el rumbo del negocio y plantear un cambio
fundamental; asimismo, los periodos estables, cuando la empresa estd comprometida con
una determinada estructura o propiedad o cierto disefio organizacional, constituyen una
gran oportunidad para el crecimiento. Por ello, las tareas de los periodos de transicion son
estratégicas; las de los periodos de estabilidad son operativas y tacticas. (Ronquillo
Horsten, 2006)

Modelo Evolutivo

50



Proyecto de Grado: Sucesion de la primera generacion en Empresa Familiar Alumno:

Fabrizio Rigatuso

Trabajo
conjunto

Cesion

/

EJE DE LA FAMLIA

Madurez L
FExpansion /
Formalizacion — FJE DE LA EMPRESA
Arranque —
F_z,lmi]ia Ingreso
Joven en el
denegocios| | negocio
Propietario | |
Controlador
Sociedad
de hermanos
EJE DE LA PROPIEDAD
Consorcio
de primos

Fuente: Gersick et al. (1997) en Ronquillo Horsten (2006)

Durante la evolucion de los ejes van ocurriendo las etapas que coinciden con la aparicién

de los acontecimientos de cada subsistema.

Este modelo contempla que el subsistema “propiedad” se encuentra definido por tres fases

0 etapas evolutivas: Compafiia de propietario controlador, Sociedad de hermanos vy

Consorcio de primos. En el dominio de la “familia” se destacan cuatro fases: Familia joven

de negocios, Ingreso en el negocio, Trabajo conjunto y Cesion. En el dominio “empresa”

existen tres fases: Arranque, Expansion / Formalizacién y Madurez.

La dimension evolutiva de la propiedad contempla las dimensiones:

Propietario controlador. El control de la propiedad esta concentrado en un individuo o

matrimonio; si existen otros propietarios solo tienen acciones nominales, por lo tanto, no
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ejercen autoridad como propietarios. La expectativa es elegir una estructura de propiedad

para la proxima generacion.

Sociedad de hermanos. Se trata de que dos o mas hermanos tengan el control de la
propiedad. Pretenden establecer un proceso para compartir el control entre propietarios y

controlar la orientacién partidaria de las ramas familiares.

Consorcio de primos. En este tipo existen varios primos accionistas por lo cual hay una
combinaciéon de propietarios empleados y no empleados. Se pretende administrar la

empresa teniendo en cuenta la complejidad de la familia y los accionistas.
La dimension evolutiva de la familia contempla las siguientes dimensiones:

Familia joven de negocios. En este caso la generacion adulta es menor de 35 afios, no suele
haber hijos, pero si los hay, son menores de 20 afios. Se pretende crear una empresa

conyugal funcional, tomar las decisiones iniciales sobre la relacion entre trabajo y familia.

Ingreso de la familia al negocio. Aqui la generacion de padres tienen edades entre 35 y 50
afios, los hijos son adolescentes o tienen entre 20 y 30 afios. Se pretende manejar la
transicion de la edad madura, superar e individualizar la generacién de los hijos, facilitar

un buen proceso de las decisiones iniciales relativas a la carrera.

Trabajo conjunto. Esta conformado por una generacion de padres con edades entre 50 y 65
afios y los hijos de 30 a 45 afios. Se pretende fomentar la cooperacion y la comunicacion
entre generaciones, alentar el manejo constructivo de los conflictos, dirigir la familia de la

tercera generacion que trabaja en forma conjunta.

Traspaso del mando. La primera generacion tiene mas de 65 afios y se desvincula de la

empresa familiar. Se realiza aqui la transferencia generacional del liderazgo de la familia.

La dimension evolutiva de la empresa cuenta con estas dimensiones:
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Arrangque — nacimiento. Su estructura es informal, el propietario es el centro de todo y es
quien organiza el producto o servicio, el ingreso en el mercado, la planeacion de los

negocios y el financiamiento.

Crecimiento — expansion — formalizacion. La estructura es cada vez mas funcional. Con
multiplicidad de productos o lineas de negocios. Ocurren cambios en la funcion de

propietario gerente y la profesionalizacion del negocio. Ya hay una planeacion estratégica.

Madurez. Presenta una estructura organizacional que apoya la estabilidad. Hay una base
estable o decreciente de clientes. Se cuenta con una estructura divisional dirigida por un
equipo de Gerentes de alto nivel. Procedimientos organizacionales bien establecidos.
Reenfoque estratégico. Compromiso de los directivos y de los duefios. Reinversion.
(Gersick et al. 1997, en Pérez Molina, 2012)

Caracteristicas de las empresas familiares

Para Peter Leach (2014) las principales caracteristicas de las empresas familiares son:
. La propiedad es controlada por una familia

. La direccion esta a cargo de algin miembro de la familia: casi

siempre sus duefios o sus hijos

. Una meta es el deseo de perpetuar en el tiempo la obra del fundador.

Resulta importante tener en cuenta que:

La combinacion de familia y empresa puede llegar a ser dificil y compleja, en el mejor de

los casos, e imposible, en el peor. No obstante, si los duefios, sus esposas y los hijos
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pueden aprender a comunicarse y compartir sus opiniones acerca de los problemas mas

importantes que deben enfrentar, y si los hijos cuentan con un espacio donde puedan

expresar abiertamente sus puntos de vista, serd mas posible para la familia desarrollar un

enfoque coherente con respecto a la empresa. Para alcanzar este objetivo es necesario

establecer un procedimiento y un sistema formal que facilite el dialogo. (Leach, 2014:108).

En consecuencia, Leach (2014) advierte que las ventajas y desventajas de una empresa

familiar son las siguientes:

Ventajas

Desventajas

Compromiso

Rigidez

Conocimiento

Desafios comerciales (modernizacion, transicion,

capital)

Flexibilidad en el trabajo, tiempo y

dinero

Sucesion

Planeacion a largo plazo

Conflictos emocionales

Cultura familiar estable

Liderazgo y legitimidad

Rapidez en la toma de decisiones

Confiabilidad y orgullo

Leach (2014)

Pero, también, es de suma importancia que exista un plan estratégico familiar.
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Leach (2014: 127) considera que existen tres etapas evolutivas: de desarrollo orientado al

producto; desarrollo orientado al proceso y desarrollo orientado a la planificacion.

Tabla Tres etapas del desarrollo empresarial

Etapa Caracteristicas

Desarrollo Se identifica un producto o servicio y se coloca en el mercado de una

orientado al | manera ventajosa. Se desarrolla un sistema de produccion y de

producto management para distribuir el producto o servicio.

Desarrollo Se cumplié con éxito el proceso basico, y se introducen métodos y

orientado al | controles para mejorar su efectividad y eficiencia.

proceso

Desarrollo La empresa madura. Se planifica orientando a formalizar las

orientado a la | actividades permanentes y proporcionar una base para una efectiva

planificacion gestion, para identificar nuevas oportunidades y promover el futuro
crecimiento de la empresa.

Leach, 2014

Recién en la tercera etapa comienza a consolidarse la gestion empresarial sobre bases

solidas y duraderas.

La sucesion en la empresa familiar: concepto y caracteristicas
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La sucesion en una empresa familiar es un proceso dindmico que se da a lo largo de cierto
tiempo, pues se trata de un momento en la vida de la empresa durante el cual los roles y las
tareas del predecesor evolucionan junto al de su sucesor de manera independiente pero a su

vez paralelamente.

La finalidad de la sucesion es transferir la administracion y la propiedad del negocio a la
siguiente generacion (Trevinyo, 2010 en Arnoldo Araya, 2012). Segun este autor, la
sucesion es un proceso largo y continuo que dificilmente termina, ya que cualquier
empresario una vez que asume la direccion del negocio como sucesor en pleno, debe

comenzar a preparar a su relevo.

Justamente, en este sentido Gallo (1998) afirma que el principal problema de las empresas
familiares se manifiesta en su desarrollo y continuidad, pues son altos los indices de bajas
(en el sentido de quiebra o desaparicidn) de las empresas familiares. Diferentes autores
advierten que las causas estan relacionadas con los cambios generacionales, que hacen que
se vayan reduciendo los tiempos de vida de estas empresas hacia la segunda generacion vy,

mayoritariamente, hacia la tercera generacion. Gallo (1998) y Garcia (2007).

La sucesiéon no es una cuestion sencilla, un simple traspaso de la direccion, por eso su
planificacion debe ser pensada y elaborada correctamente. De su correcta implementacién
deviene la supervivencia de las empresas familiares. Hay que tener en cuenta que en la
segunda y tercera generacion se vuelven ain mas complejas, y existen mayores problemas

al estar integrada por méas de una familia. Burgoa, Herrera y Trevifio (2013).

Al momento de su fundacion la empresa familiar posee una estructura simple, el fundador
moldea su empresa a su manera; en general, no existen sistemas ni mecanismos de
planificacion formal, por lo que las decisiones del fundador se realizan de manera
improvisada, como también se capacita de manera improvisada a los integrantes de la

familia que llevan adelante las actividades del negocio. Burgoa, Herrera y Trevifio (2013).

Por eso mismo, la sucesion de la primera a la segunda generacién es un momento clave y

critico, en el que la eleccion del sucesor o sucesores reposa en lo sentimental y afectivo. Es

56



Proyecto de Grado: Sucesion de la primera generacion en Empresa Familiar Alumno:

Fabrizio Rigatuso

asi como las prioridades seran, en la mayoria de los casos, de sangre y primogenitura, es

decir, siguiendo un patron monarquico. Burgoa, Herrera y Trevifio (2013).

De esta manera, corresponde revisar las politicas de la empresa aplicando cambios
mediante el pensamiento estratégico aplicado a la empresa. Este proceso de estrategias
ayuda a las organizaciones familiares para las soluciones de los problemas que existen
dentro de su administracion. Lo importante es que el fundador encuentre un mecanismo
que se ajuste a su cultura y a las necesidades de la familia y la empresa. Burgoa, Herrera 'y
Trevifio (2013).

Las familias deben prepararse en temas de leyes fiscales y de planificacion financiera, de

manera que puedan mantener el negocio en sus manos. Leach (2014)

También resulta de interés que el personal que trabaja en la empresa familiar se encuentre
suficientemente motivado, aqui se debe tener en cuenta que algunos empleados suelen ser

familiares,

Grabinsky (1992) plantea la necesidad de una reorganizacion, en el sentido de volver a

plantearse objetivos del negocio a corto y largo plazo.

Otros autores citados por Araya (2012) coinciden en que aplicar la Teoria de los Recursos
y Capacidades de la Empresa al estudio de la empresa familiar constituiria una base tedrica
valida para fundamentar el estudio de la planificacion del proceso de sucesion en empresas
familiares. Esta teoria establece que las empresas llegan a ser exitosas porque logran
identificar y aprovechar todos sus recursos y capacidades por medio de sus estrategias.
Araya (2012).

Segun Leach (2014) la sucesion constituye un problema que enfrenta al fundador de la
empresa familiar con una serie de opciones, cada una de ellas presenta sus ventajas e
inconvenientes, oportunidades y riesgos. Pero la toma de decision dependera de los

siguientes factores:
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o La disponibilidad de los sucesores posibles, dentro y fuera de la familia que

deseen y sean capaces de asumir el manejo de la empresa.

o Las necesidades de la familia (por ejemplo, si el dinero necesario para el

retiro del fundador se extraera de la empresa).

o Las obligaciones tributarias personales y empresariales que surgen de las

diferentes opciones.
. La prosperidad y la dimension de la empresa.

o La situacién general comercial y empresarial en el momento de la sucesion.
(Leach, 2014: 211)

Del analisis de estos factores dependera la eleccion que se tome, que puede optar, como

muestra la figura xx:

Opciones para la sucesion

1. Designara 6. No hacer
un miembro nada
de |a familia /

2. Dasignara 5. Vender en
un prasidenta blogue o en
interino parte

3. Designar un 4. Liguidar
manager la empresa
profesional

Leach 2014:211
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La primera opcion, designar a un miembro de la familia, es una decision muy atractiva
para los fundadores; en la segunda y la tercera opcion implica mantener el control sobre la
empresa. La cuarta opcion significa vender todos los activos de la compafiia, pagar las
obligaciones y despedir a la fuerza laboral. Esta opcion conlleva gastos y la posibilidad de
malvender la compafila. Es mejor vender el negocio en marcha (quinta opcion). Las
alternativas aqui, incluyen una transicion total (esto es, la venta en bloque de la empresa), o
la emision de acciones para priorizar el crecimiento del capital externo. También, una

compra parcial por parte del management (vender al equipo de management existente).

Finalmente, el fundador simplemente puede eludir el planeamiento de la sucesion, al

adoptar la opcién de "no hacer nada", es la mas costosa y destructiva de todas las opciones.

Aspectos de una sucesion

Para Lech (2014), la sucesion deberia ser un proceso evolutivo y planificado. Por ese
motivo, los lideres tienen la responsabilidad de identificar, entrenar e instalar a su sucesor,

para poder preservar la continuidad y prosperidad de la empresa.

Otros autores, Araya (2011) Gallo (1998), refieren que la sucesidn es un proceso que se
lleva a cabo durante toda la vida, familiar y organizacional, pues de lo que se trata es de
garantizar la continuidad de la empresa a través de las generaciones. Por eso se pueden
distinguir tres posibles impactos derivados del traspaso generacional:

1. La intransigencia o resistencia del fundador a aceptar su retirada v,
por tanto, a traspasar sus poderes al sucesor, sin existir en estos casos un
plan para llevar a cabo el proceso de sucesion de forma estudiada y
meditada, ni una preparacion adecuada del sucesor para su futuro papel de

empresario.

59



Proyecto de Grado: Sucesion de la primera generacion en Empresa Familiar Alumno:

Fabrizio Rigatuso

2. Tensiones entre el fundador y sus descendientes por la designacion
del sucesor como lider de la empresa, con el consiguiente deterioro de las

relaciones con aquellos que no sean designados como Sucesores.

3. Tensiones entre los mismos herederos por la designacién del sucesor.
Araya (2012).

Preparar la sucesion haciendo hincapié tanto en el &mbito empresarial como en el ambito
emocional y familiar, conduce al fortalecimiento de la empresa que se prepara para su

continuidad en el futuro mediato.

De esto surge la necesidad de que la sucesion se logre de la manera mas armonica posible

y, sobre todo, con el menor impacto posible en lo que se refiere a lo comercial.

Como se adelantara, Posso (2006) manifiesta que entre las causas que podrian ser
generadoras de problemas en las empresas familiares se encuentra una “sucesion
inadecuada o inexistente”, cuya causa es la no existencia de una planeacién para la

sucesion, sumado a la falta de educacion profesional de los posibles sucesores.

Con este Gltimo punto queda expuesto lo que la bibliografia acuerda en su mayoria, la
necesidad de profesionalizacion del sucesor. Esto refiere a un perfil de sucesor que sea
capaz de llevar a cabo una gestion profesional de la empresa con herramientas aptas y
reglas claras, con poder de liderazgo y responsable de una distribucién de roles que ordene

la familia y la empresa.

La supervivencia de las empresas familiares pasa a ser entonces el objeto de atencion, pues
hacia la segunda y tercera generacion se vuelven mas complejas, y existen mayores
problemas al estar integradas por mas de una familia. Recuérdese que cuando es fundada la
empresa familiar, su estructura suele ser simple, el fundador la moldea a su manera y sus
objetivos suelen ser a corto plazo, no existen sistemas ni mecanismos de planificacion

formal, por lo que las decisiones del fundador son improvisadas y no requiere de
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capacitacion de los integrantes de la familia en las actividades del negocio Burgoa, Herrera
y Trevifio (2013).

Pero la sucesion de la primera a la segunda generacion constituye un momento clave y
critico. La eleccidn del sucesor o sucesores involucra una valoracion atravesada por lo
sentimental y afectivo; motivo por el cual los criterios de sucesion suelen seguir un patrén

monarquico, de sangre y primogenitura.

Resulta conveniente empezar a pensar la sucesién mediante el pensamiento estratégico
aplicado a la empresa, para efectivamente dar soluciones a los problemas que existen
dentro de su administracion. Lo importante es que el fundador encuentre un mecanismo

que se ajuste a su cultura y a las necesidades de la familia y la empresa.

Las familias deben prepararse en temas de leyes fiscales y de planificacion financiera, de
manera que puedan mantener el negocio en sus manos Leach (2014). Es importante que el
personal que trabaja en la empresa familiar se encuentre motivado; sin embargo, los
propios empleados suelen ser familiares, por eso la reorganizacion también se plantea

objetivos de negocio a corto y largo plazo (Grabinsky, 1992).

El proceso de la sucesion

Para Gallo (1998) el proceso de sucesion contiene cuatro aspectos basicos:

La preparacion de los sucesores.
o El desarrollo de la organizacion.

o El desarrollo de las relaciones entre la «kempresa» y la «familia».

La jubilacion y retiro del predecesor.
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Todos ellos son complementarios y deben, por eso mismo, implantarse practicamente al
mismo tiempo. Pues, la preparacion del sucesores conlleva la capacitacion de la o las
personas que van a ocupar el puesto de jefe ejecutivo de la organizacion en el futuro; en
una empresa familiar que esta liderada por su fundador, esto significa, ademas, que se
capacitara para dirigir una nueva organizacion mas desarrollada, puesto que, al no contar
ya con la figura del fundador, los miembros de la familia necesitaran, por ejemplo, de

sistemas de formulacion de la estrategia y de conduccion de personas méas avanzados.

Completando este esquema, Leach (2014) propone estas sugerencias para la sucesion:

o Inicie oportunamente el planeamiento.

o Redacte un plan para la sucesion.

o Comprometa a la familia y a sus colegas en su propuesta.
o Saque ventaja del asesoramiento externo.

o Realice un proceso de entrenamiento.

o Anuncie su retiro oportunamente y sin ambages.

o Haga planes para su retiro. (p. 223)

También Gallo (1998) afirma que una sucesion es un cambio organizativo, y para mejor
implementar los cambios necesitan se necesita de “lideres”, pues esto significa que todo lo

nuevo que se implemente contara con seguidores.

Sin embargo, es un hecho que en toda empresa familiar, el gobierno lo tiene su propietario.
Y cuando se trata de la sucesion en la primera generacion, el fundador, ademas de este
poder como propietario, tiene el que procede de su posicion como padre o cabeza de

familia, es por eso que, la sucesion se da naturalmente de padres a hijos. Y esto que puede
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Ilegar a ser tan natural, no debe ser tomado a la ligera, sino precisamente, debe planificarse

para que su éxito sea seguro para la empresa.

El proceso, entonces, comienza cuando el empresario fundador advierte que debe designar
y preparar a su futuro sucesor. Obviamente que de este se exige que tenga ciertos
conocimientos teoricos y experiencia para hacer frente a los posibles conflictos que la

empresa pueda presentar.

La formacion del sucesor, considerada educacion formal, se adquiere en base a la
experiencia en empresas diferentes a la futura empresa familiar, y con posterioridad debe

cumplir la especializacion en la propia empresa Araya (2012).

Algunos autores sostienen que la profesionalizacion de la administracion involucra la
inclusion de administradores no familiares en la empresa; factor que se da a partir de la
segunda generacion, pues, al lograr un crecimiento significativo se llega a la necesidad de
profesionalizarse, eliminando asi a los miembros de la familia y contratando

administradores no familiares. Garcia (2007)

Las diferencias se resumen en la Tabla:

Profesionalizacion de las distintas generaciones

Administracion de la Empresa Familiar

ler. Generacion Empresa | Actitud Paternalista (Relaciones Jerarquicas,
Familiar Control de alta administracion y autoridad,

Supervision cercana y Desconfianza de externos)

2da. y 3era. Generacion | Profesionalizacion de la Empresa (Contratacion
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Empresa Familiar de Empleados Expertos en las Areas Estratégicas

de la Empresa Familiar)

Fuente: Garcia (2007)

Otro punto importante, a la hora de la sucesion es el “protocolo familiar”; se trata de un

instrumento que se plantea como solucidn al problema de la confusion de patrimonios.

El protocolo familiar es un acuerdo que firman los familiares socios de la empresa con el
fin de regular su organizacién y su gestion, asi como las relaciones econdémicas y
profesionales entre la familia, la propiedad y empresa. Este instrumento esta ligado a la
sucesion, puesto que, con su utilizacion, se pretende dar continuidad, de manera eficaz y

con éxito, a través de las siguientes generaciones familiares. (Gallo, 1998)
Algunos de los contenidos mas relevantes del Protocolo son:

¢ Regulacion de los aspectos relativos a la disposicion y administracion de las

acciones/participaciones de la Empresa Familiar.

e Régimen de derechos y obligaciones inherentes a la condicién de miembro

de la familia.

e Definicion de la politica de contratacion de familiares en la Empresa

Familiar y su retribucion.

e Establecimiento de las normas que regiran la sucesién entre familiares.

En conclusidn, los puntos a tener en cuenta para una sucesion se resumen en la Tabla:
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Aspectos para una correcta sucesion

Proceso de sucesion

Crear mision y vision familiar.

Preparar plan de jubilacion.

Obtener seguridad econémica de los fundadores.

Inculcar valores y conocimiento del negocio a los hijos.

Desarrollar liderazgo, habilidades y capacitacion. Profesionalizacion.

Elaborar plan de sucesion empresarial. Protocolo familiar.

Seleccionar los sucesores. Plan de desarrollo personal del sucesor.

Transferir la propiedad y el control.

Crear Organos de gobierno y equipos de trabajo.

Confeccionar planeamiento estratégico.

Fuente: Araya (2012)

El liderazgo en la empresa familiar

El liderazgo y la gestion son dos métodos de actuar diferentes pero que se complementan.
Cada uno aporta en funcién de las actividades y metas de la empresa. La gestion se refiere
al correcto manejo de los recursos que se disponen, conlleva tomar decisiones que

requieran un minimo de recursos econoémicos para conseguir maximos beneficios.
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Sin embargo, el concepto que se propone como fundamental para la preparacion del
sucesor de la empresa familiar es el de “liderazgo”, porque no solo se establece una
diferencia en la conduccién de la gestion, sino que, precisamente, porque los lideres son
los que pueden llevar a adelante grandes cambios. Los lideres son los convocados a
promover mejoras, a romper pautas rigidas, a ejecutar lineas de accion totalmente nuevas
sin el peso del temor o la duda. Nada méas acertado, entonces, para promover la diferencia

en lo que hace a gestion del sucesor en comparacion con el fundador.

La Real Academia Espafiola define liderazgo como “Situacion de superioridad en que se
halla una empresa, un producto o un sector econdémico, dentro de su ambito” (RAE).
Obviamente, para que esa situacion se produzca, debe existir previamente la intervencion

de un lider.

El liderazgo esta estrechamente relacionado con la consecucion de fines y metas, es “la
capacidad de influir sobre otros mediante el desencadenamiento del poder y el potencial de
las personas y las organizaciones para la obtencion de un bien mayor” (Blanchard et. al.
2007: xvii). Entonces, para definirlo se debe tener en cuenta al sujeto que lidera, al objeto
que se desea lograr y a los sujetos a los cuales se dirige. Es un proceso en el que confluyen
cualidades como la persuasién, el poder, la influencia, el entusiasmo, la motivacion
orientada al logro de metas y la comunicacion. Los términos influencias y metas son clave,
porque determinan las relaciones entre los miembros de una organizacion, entendida ya no
como un orden jerarquico, sino como estimulos de quien ejerce el carisma para conducir a

la organizacion hacia la concrecion de metas.

El liderazgo puede ser definido, entonces, como el proceso natural de influencia que ocurre
entre una persona, el lider, y sus seguidores. La tendencia es considerarlo como un proceso

distinto al del gerenciamiento (management). Chiavenato (2009)

Los lideres generan cambios basados en valores, ideales e intercambios emocionales,
mientras que los gerentes s6lo cumplen con su obligacién contractual siguiendo criterios
racionales. Los lideres valoran la flexibilidad, la innovacion y la adaptacion, los gerentes

en cambio, la estabilidad, el orden y la eficiencia. Los lideres se preocupan por las
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necesidades de las personas que trabajan en su equipo Yy los alienta a tomar decisiones, los
gerentes definen como se llevardn a cabo las tareas e imparten las indicaciones

correspondientes.

Diferencias entre Gerente y Lider

o Administra o Innova

o Planifica o Establece direcciones
(vision)

o Controla o Da confianza

o Organiza y asigna o Involucra al personal

personal

o Controla 'y  resuelve o Motiva a  solucionar

problemas problema

o Pregunta como y cuando o Pregunta qué y por qué

o Imita o Origina

o Acepta el statu quo o Cambia el statu quo

o Hace las cosas bien o Tiene personalidad

o Piensa linealmente o Piensa globalmente

Fuente: Chiavenato (2009)
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Para Cleri (2007) son cuatro las reflexiones asociadas a los lideres:
v es alguien que tiene seguidores,
v es alguien a quien se quiere o0 admira,
v son muy visibles, establecen modelos,

v es una responsabilidad, no un privilegio.

El rasgo fundamental a tener en cuenta cuando se habla de liderazgo es que la conduccién
del grupo es mas flexible, y por ese mismo motivo impone naturalmente una

responsabilidad que no se encuentra cuando se trata de la obligacion llana y pura.

Aplicar modelos de liderazgo conlleva la intencion de sumar individualidades responsables
y comprometidas, por oposicion a un régimen laboral masificado y apatico. EI modelo de
liderazgo, al apelar directamente al individuo, le exige pensar creativamente, tomar
decisiones que considere mas adecuadas, en suma ser participe necesario en el desarrollo y

crecimiento de la empresa.

Pero, un lider no tiene que ver solo con sus propias capacidades, sino también, en cémo se
relaciona con sus dirigidos y cdmo los incentiva en su propia superacion. El éxito del lider
no es tal si no tiene gente que lo acompafie, cuyas capacidades y habilidades logren los
resultados esperados. Es por eso que un lider, “cuando el plantel tiene bajo nivel educativo
[...] es obligacion ir modificando el nivel de pericia y la aptitud de los seguidores y con

ello avanzar hacia sistemas de conduccion més interactivos”. (Cleri, 2007: 266)

Capacitacion empleados
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Las razones por las cuales una empresa familiar deberia iniciar un proceso de
profesionalizacion tienen su argumento en el contexto actual de competitividad que

generara a partir de la globalizacién y las condiciones variables del mercado.

Es por eso que autores como Leach (2014), Gallo (1998), reconocen en la
profesionalizacion una de las més Optimas herramientas estratégicas frente a las amenazas

que enfrentan las empresas familiares hoy en dia.

También, Chiavenato (2009) resalta que la profesionalizacion debe estar enfocada a
organizar programas de formacion asociados a las necesidades de gestion, productividad y
competitividad de la comparfiia, ademas de complementar esto con la incorporaciéon de
personal altamente capacitado que con sus conocimientos y experiencias enriquezcan este
proceso. Profesionalizar la empresa familiar significa dar una respuesta a la ausencia de
personas capacitadas dentro del ndcleo familiar, como también brindar los elementos
formativos a los miembros de la familia para desarrollar en ellos las habilidades que se

necesitan en la empresa.

Una organizacion que crece debe tener en cuenta ningln conocimiento es permanente, ya
que lo que hoy es oportuno, mafiana es antiguo. Ademas, se convierte en significativo, la
capacidad de una comparfiia para aprender y convertir el aprendizaje en un proceso

continuo.

Una empresa que adquiere la capacidad del aprendizaje es aquella en la que todos sus
integrantes, sin importar el lugar que ocupe en la piramide de decisién, aprende, comparte

su aprendizaje con la organizacién y se dispone a seguir aprendiendo.

“La capacitacion persigue el aprendizaje, que implica un cambio efectivo en el

comportamiento.” (Lazzati, 2008: 24)

La capacitacion auxilia a los miembros de la organizacién a desempefiar su trabajo actual,

sus beneficios se prolongan a toda la vida laboral y al desarrollo de esa persona para
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cumplir futuras responsabilidades. Las actividades de desarrollo, por otra parte, ayudan al

individuo en el manejo de responsabilidades futuras independientemente de las actuales.

La capacitacion a todos los niveles constituye una de las mejores inversiones en recursos
humanos y una de las principales fuentes de bienestar para el personal de toda

organizacion. La capacitacion de los empleados beneficia a las organizaciones porque:
o Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.

o Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la

organizacion.

J Crea mejor imagen.

o Mejora la relacion jefes — subordinados.

o Promueve el desarrollo y aprendizaje de las personas

. Incrementa la productividad y calidad del trabajo. (Bailon Olea,
2014)

Mientras que los beneficios para el individuo que repercuten favorablemente en la

organizacion son:

" Ayuda al individuo en la solucion de problemas y en la toma de
decisiones.

. Aumenta la confianza, la posicion asertiva y el desarrollo.

" Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas.

. Permite el logro de metas individuales.
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Entre los beneficios en relaciones humanas, relaciones internas y externas y adopcion de

politicas, se destacan:

" Mejora la comunicacion entre grupos y entre individuos.

" Ayuda en la orientacion de nuevos empleados.

. Hace viables las politicas de la organizacion.

" Alienta la cohesion de grupos.

. Convierte a la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar.

(Bailon Olea, 2014)

Un factor a tener en cuenta es que la empresa no debe considerar al proceso de
capacitacion como un hecho que se da una sola vez para cumplir con un requisito. La
mejor forma de capacitacion es la que se obtiene de un proceso continuo, siempre
buscando conocimientos y habilidades para estar al dia con los cambios repentinos que

suceden en el mundo de constante competencia en los negocios.

La capacitacion continua significa que los trabajadores se deben encontrar preparados para

avanzar hacia mejores oportunidades, ya sea dentro o fuera de la empresa.
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3.3 Obijetivo de la propuesta

e Proponer un plan para llevar adelante un adecuando proceso de sucesion de
la actual figura del Director-Fundador-Gerente General, comprometiendo al Sr.
Menino y el resto de los Gerentes, con el fin de optimizar dicho proceso de

sucesion.

34 Determinacion del area de intervencion

El area de intervencion es la Gerencia General, con todas sus actividades,
responsabilidades, procesos y tareas. De esto se desprende que la aplicacion de la

propuesta implica el traspaso de todos estos conocimientos al sucesor.

Es importante contar con un detalle minucioso de todo lo que conlleva ejercer el rol de
Gerente General que, por lo general muchas de sus actividades no se encuentran escritas.

Por lo tanto es importante adecuar toda esa informacion para capacitar al nuevo gerente.

35 Acciones para la implementacion
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La propuesta de este trabajo esta disefiada a medida de las necesidades de la organizacion,
donde se busca lograr el compromiso de la Gerencia General para desarrollar un adecuado
Plan de sucesion, con el fin de lograr la continuidad del negocio y seleccionar a la persona
adecuada para que sea el nuevo sucesor. Dicha propuesta estard dividida en tres etapas,
donde el resultado de cada una de ellas sera condicidn necesaria de la siguiente. La primera

etapa del proyecto estara dado por:

a) Presentar el trabajo a la Gerencia General:

Finalidad: Concientizar al Sr. Menino sobre los resultados del Diagnostico del presente
trabajo, lo importante y las implicancias que tiene un correcto proceso de sucesion y asi
poder determinar la brecha existente entre la situacién actual y la situacién deseada.

En esta etapa, se deberan realizar las acciones necesarias para comprometer a la direccion
con el plan, y trabajar principalmente en la asimilacion de los conceptos por parte de los

gerentes. Las acciones necesarias para realizar previo al lanzamiento son las siguientes:

1. Lograr el compromiso de la Direccion con el plan de sucesion, sefialandoles los
objetivos y las acciones a seguir. En esta instancia se reuniran los directivos de la empresa,
y quienes ellos consideren pertinente. Se presenta a la direccion la situacién actual
relevada, y se introduce el plan en si mismo. Se deberd lograr en esta instancia el

compromiso de la direccién para avanzar con la implementacion.

2. Capacitar a la direccion, una vez que acepto el plan, para llevarlo adelante. Se
realizard una capacitacion con el fin de darle las herramientas tedricas y conceptuales a la

direccion para poder llevar a cabo las acciones y asimilar los cambios que se necesita.

Esta etapa es importante, ya que del interés e importancia que le de la Gerencia al trabajo

realizado, depende el éxito o fracaso del Plan de sucesion.
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Caracteristicas: Mediante una reunion con el Gerente General y el resto de los mandos
medios, se explicaran los resultados del trabajo y las conclusiones del mismo. Por otro
lado, se plantearan las debilidades y oportunidades, con el objetivo de implementar los

planes de accion.

Contenidos: Los contenidos que se le expondran a la Gerencia para lograr la

concientizacion de la importancia de un correcto plan de sucesién seran los siguientes:

Situacion actual:

e Aciertos. Se mostraran todos los aspectos positivos que se estan llevando a cabo y
que favorecen al desempefio organizacién y ayudan a llevar a cabo el Plan.

e Desaciertos. Factores que obstaculizan o se estan desarrollando de una forma no
adecuada, repercutiendo en el desempefio organizacional o pudiendo afectar el
Plan.

e Omisiones. Aquellas acciones que la organizacion no esta desarrollando y pueden

ser positivas para su funcionamiento.

Situacién deseada:

Lograr que todos los miembros de la organizacion tengan en claro cdmo seré el proceso de
sucesion, las caracteristicas que deben reunir una persona para ocupar el nuevo cargo

vacante y que conozcan la importancia de dicho proceso.
Sugerencias para la implementacion:

e Se pactard una reunion formal con el Sr. Menino y el resto de los Gerentes de
Envamec.

e Se tendran en cuenta los requisitos para que la reunién sea productiva teniendo en
cuenta la puntualidad, la duracion (no mas de 1 hora), se apagaran los teléfonos
celulares y se respetara el turno de hablar de cada participante.

e Se expondra de manera clara y precisa el contenido, la situacién y las acciones a

implementar.
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e Se entregard una copia del Trabajo Final de Grado realizado a la direccion y se
presentara a traves de filminas.
e Se tendran en cuenta los elementos para que la reunién pueda llevarse a cabo como

PC, proyector, entre otros elementos importantes.

Criterios de evaluacion: Solo con la decision, conviccion y aprobacion del proyecto de
intervencion, se puede pasar a la siguiente etapa. Esto se podra evaluar a través del interés
mostrado por el Sr. Menino, la participacion durante la presentacion y consultas sobre los

diferentes temas.

b) Descripcion de Puestos:

Finalidad: Mediante la descripcion de puestos se detallard de manera profunda y acabada
todas las tareas, funciones y responsabilidades del Gerente General, las relaciones con el
resto de los puestos de la empresa y las caracteristicas que debe reunir la persona que lo
ocupara. Se pretende lograr una correcta seleccion de los candidatos a ocupar el puesto de
Gerente General. Se busca no cometer errores que entorpezcan la actividad de la empresa e

incurrir en una serie de costos.

Caracteristicas: Dicha descripcion se realizara de manera conjunta con el actual Gerente
General, el Sr. Menino y la Gerente de Administracion Carolina Menino. Se prevé que se
llevard a cabo en el término de 2 semanas, distribuidas en una reunion de 2 horas por
semana, donde se expondran las caracteristicas del Gerente actual y lo que se busca en el
nuevo sucesor, tratando de zanjar dicha brecha y lograr un equilibrio entre estas

caracteristicas actuales y las deseadas.

Contenidos: Los contenidos que se tendran en cuenta para lograr una correcta descripcion

son:
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e Actividades Generales: Planificacion de trabajo, Organizacion, coordinacion de las
operaciones de las diferentes areas de la empresa, comunicacion, liderazgo, lograr
una correcta delegacion de tareas, toma de decisiones, entre otros.

e Requerimientos académicos: La formacidn académica que requiere la persona que

ocupara el cargo.

e Esfuerzo fisico y condiciones de trabajo: Demanda de esfuerzo fisico, mental y

presiones. Condiciones del lugar de trabajo donde se desarrollaran las actividades
del puesto como espacio fisico, iluminacion, ventilacion, ruidos, entre otros.

e Ubicacion: Donde se encuentra ubicado dicho puesto de trabajo.
Sugerencias para la implementacion:

e Se recomienda realizar los encuentros en un ambiente tranquilo, libre de
distracciones e interrupciones donde los participantes se puedan explayar.

e Exponer segln el punto de vista de cada uno cuéles son las fortalezas, debilidades y
aspectos a mejorar que posee la Gerencia actual.

e Tratar junto a los participantes de la reunidn los aspectos negativos de la gestion del

Gerente actual, con el fin de mejorarlos y tenerlos en cuenta para el futuro sucesor.

Criterios de evaluacion: Se tendra en cuenta el grado de involucramiento y compromiso
por parte de ambos Gerentes que participaron en la reunion. El éxito de este paso estara
determinado por el reconocimiento de las falencias o debilidades de la gestion actual y el

compromiso y valor para superarse.

Propuestas para el mediano plazo

Establecidos los principales lineamientos de la intervencion con los responsables del
proceso de sucesion, a continuacion se describiran las propuestas para ser aplicadas a
mediano plazo, las cuales tienen como condicion determinante haber realizado las

instancias previas.
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c) Reclutamiento y Seleccidn

Finalidad: Es esta instancia se busca establecer un proceso completo de reclutamiento para
poder reunir la mayor cantidad de postulantes posibles, con el fin de evaluar los mas aptos
para poder avanzar en el proceso. Luego, se estableceran los parametros que se tendran en
cuenta a la hora de seleccionar al nuevo sucesor dejandolo en claro para todos los
empleados de la empresa y los postulantes que participan en el proceso.

Caracteristicas: Se trabajard con la Gerente del Departamento de Administracion, que es
quien lleva las tareas de RRHH, con el fin de diagramar el procedimiento y los plazos del
proceso de reclutamiento y seleccién. Se llevard a cabo en un plazo de tres meses
manteniendo todas las semanas entrevistas con los postulantes que avancen en el proceso.

Se puede extender el plazo en caso que no se encuentre al postulante indicado.
Contenidos: Se definiran los métodos de reclutamiento:

e Interno: Los postulantes saldrén seleccionados mediante busquedas internas dentro
de la empresa. Se enviardn mails publicando la busqueda para el personal
administrativo, y se publicara en las carteleras de comunicacion el aviso para el
personal operativo.

e Externo: Los postulantes saldran seleccionados mediante busquedas externas,
publicadas en paginas de empleos, avisos en diarios de lectura masiva en Cordoba

Capital en interior de la Provincia.

Se dejaré en claro las ventajas y desventajas de cada método de reclutamiento.

Con respecto al método de seleccidn se estableceran las instancias que deben superar
los postulantes para llegar al final del proceso con posibilidades de quedar
seleccionado. Dicho proceso quedara establecido por una pre-entrevista telefonica con
la Gerente de Administracion, entrevista personal con la Srta. Carolina Menino,
entrevista personal con el Sr. Menino, psicotécnico realizado por una empresa
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designada para esta tarea, examen socio ambiental en el entorno del postulante y por

ultimo un examen médico.
Sugerencias para la implementacion:

e Establecer un cronograma publicaciones de los avisos para reunir la mayor cantidad
de candidatos posibles.

e Diagramar con anterioridad una agenda préctica y dinamica de las entrevistas que
se realizaran semanalmente.

e Coordinar los tiempos con las empresas proveedoras, tanto del servicio de
psicotécnico, servicio de socio ambiental y servicio médico con el fin de evitar

demoras o complicaciones en el proceso.

Criterios de evaluacion: Se considerard que todos los candidatos que avancen en el
proceso hayan superado las barreras anteriores, con el fin de que la persona seleccionada
sea la acorde. Al final del proceso debe llegar una terna de postulantes donde la decision
final se tomard de manera conjunta entre Carolina Menino y el Sr. Menino luego de

analizar los resultados de todas las instancias establecidas.
d) Capacitacion y formacion al nuevo sucesor

Finalidad: Dotar de los conocimientos necesarios y capacitar al nuevo sucesor para
desarrollar un perfil competitivo y que puedan desarrollarse de la mejor manera, logrando
un desempefio acorde a las expectativas que la empresa tiene de él. Esta es una de las méas
Optimas herramientas estratégicas frente a las amenazas que enfrentan las empresas

familiares.

Caracteristicas: Se propone diagramar un plan de capacitacion hecho a medida, acorde a la
persona seleccionada, atacando las falencias y/o debilidades que pueda tener el nuevo
sucesor, con el fin de mejorar su perfil y poder desemperfiarse de la mejor manera y mas
completa en el puesto de Gerente General. También es necesario concientizar a la empresa

que la capacitacion es una inversion permanente y no como un gasto de una “sola vez”, ya
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que este es un proceso permanente y constante que debe desarrollarse afio tras afio. Los
pasos a seguir seran, en primer lugar detectar las falencias del nuevo Gerente General con
la informacion que se recabd del proceso de seleccion. En segundo lugar se explicaré el
objetivo que se persigue con las capacitaciones y la modalidad de dictado. Se prevé que la
formacion se lleve a cabo con instituciones especializadas en los diferentes temas que se
desarrollaran. También participara de las mismas el Sr. Menino con el fin de complementar
la formacion, destacando también la capacitacion por parte de este Gltimo, in situ, es decir
el sucesor serd capacitado por quien reemplaza en su mismo puesto de trabajo. Debera
transmitirle los conocimientos que ha ido adquiriendo a lo largo del tiempo, para que el
nuevo gerente se pueda desempefiar de la mejor manera. Le inculcara los valores y
capacidades que debera desarrollar con el paso del tiempo. Este proceso demandara 6

Mmeses.

Contenidos: Los contenidos a desarrollar seran los que resulten del relevamiento de
necesidades de capacitacion, es decir las falencias o puntos débiles que pueda llegar a tener
para reforzar el nuevo sucesor. Pero basicamente a modo de introduccién y para reforzar

las ideas y competencias, se puede trabajar sobre algunos de estos aspectos basicos:

e Liderazgo: Definicion de liderazgo, diferencias entre un lider y un gerente,
liderazgo largo, involucramiento al personal, motivacion, entre otros.

e Comunicacion efectiva: Definicién de comunicacion, formas de comunicacion,
oratoria, lenguaje no verbal, PNL, credibilidad y confiabilidad, etc.

e Pensamiento estratégico: Estrategia, entorno, evaluaciéon cuantitativa, direccion
estratégica, andlisis interno y externo, planificaciébn a mediano y largo plazo,
Orientacion Ejecutiva: Valores y Vision, entre otros.

e Delegacion efectiva: Qué es delegar, implicancias de la delegacion,
reconocimiento frente a una tarea bien hecha, prioridades de la tarea a efectuar,
etc.

Sugerencias para la implementacion: Los aspectos que deberan tenerse en cuenta para que
la capacitacion se lleve de manera correcta son los siguientes:
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e Definir la agenda de capacitacion, dejando en claro los dias, horarios y lugar donde
se desarrollaran las capacitaciones.

e Coordinar que no falten ninguno de los elementos de trabajo como PC, materiales
didacticos, manuales, entre otros.

e Controlar la asistencia del sucesor en caso que la capacitacion se realice fuera de la
empresa.

e Registrar las horas de capacitacion y el nivel educativo en su legajo personal, para
[levar un completo historial.

e Controlar a los capacitadores externos.

e Es conveniente que el Sr. Menino asista a las capacitaciones que se requiera su
presencia.

e Comunicar cualquier cambio de agenda o asistencia a las capacitaciones.

Criterios de evaluacion: Se tendran en cuenta la eliminacion o reduccion de falencias del
nuevo sucesor, en lo que respecta a la situacion de éste cuando entr6 a la empresa y la
situacion después de las capacitaciones y luego de haberlas puesto en préctica.

Seguimiento y revision de los planes de desarrollo que ya estan en curso.

e) Autonomia en las funciones del nuevo sucesor

Finalidad: En esta etapa se busca lograr un desempefio autbnomo dentro de las funciones
del sucesor, donde trabaje de manera individual, y solo consulte y se apoye en el Sr.
Menino cada vez que surjan dificultades aparejadas en la gestion y la labor cotidiana, pero

el Sr. Menino no trabajara ni participard de manera activa sino cuando se lo consulte.

Caracteristicas: EI Sr. Menino, solo estara de manera semi-presencial, solo para atender
consultas o ayudar en dificultades que pudieran surgir en la gestion del nuevo sucesor, pero
no trabajard ni participara de manera activa sino cuando se lo consulte. Se pautaran

reuniones mensuales (al finalizar cada mes), para analizar y tratar los indicadores de
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resultados del mes de la empresa. Este proceso de adaptacion y desempefio sin el

predecesor se realizara en un periodo de 6 meses.

Contenidos: Los contenidos que se trabajaran en esta etapa seran:

Resolucion de conflictos: El sucesor en poco tiempo debera comenzar a resolver
los conflictos surgidos con grandes clientes, ministerio de trabajo, entre otros, por
lo que el ambiente externo deberdn comenzar a visualizarlo como la maxima
autoridad de la empresa. Es por ello que debe crear una buena imagen, antes que se
retire el Sr. Menino, por lo que cada vez que no puede resolver un problema, el
predecesor intervendra.

Presentacion a grandes clientes y proveedores: EI Sr. Menino antes de dejarlo al
nuevo sucesor que trabaje de manera individual sin su ayuda, debera presentarlo
ante grandes clientes, tanto nacionales como internacionales, como asi también a
grandes proveedores de insumos, materias primas, entre otros factores para que

sepan quién es la maxima autoridad y con quien trataran en un futuro muy cercano.

Sugerencias para la implementacién: Las sugerencias para una correcta implementacion

de esta etapa, seran:

Pactar junto al Sr. Menino y el nuevo sucesor los métodos de trabajo.

Realizar un anélisis conjunto entre la Gerente del Dpto. de Administracion, el Sr.
Menino y el sucesor para evaluar el desempefio y los avances en las nuevas formas
de trabajo.

Coordinar las reuniones con grandes clientes y cadenas de proveedores para
realizar una presentacion efectiva entre las partes.

Presentacion del nuevo sucesor a miembros de Agencias de comercio exterior,

como despachantes de aduana, miembros de aduana, entre otros.

Criterios de evaluacion: Una vez que el sucesor sea conocido y valorado como la maxima

autoridad por el ambiente externo que rodea la organizacion, y se desempefie de manera
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politicamente correcta en lo que respecta a sus relaciones, estaremos en condiciones de

pasar a la siguiente etapa.

f) Evaluacion de Desempefio

Finalidad: La Evaluacion de Desempefio es una herramienta organizacional disefiada para
analizar, mejorar y planear el desempefio del nuevo sucesor, donde se buscara conseguir un
mayor impacto en los resultados del negocio impulsando el desarrollo profesional del

sucesor.

Caracteristicas: Se propone realizar una evaluacion mensual durante un periodo de 4
meses, donde una vez analizado el desempefio del sucesor, se le brindara un feedback para
mostrarle los resultados de la evaluacidn, indicandole los puntos débiles, las fortalezas y

los aspectos a mejorar de su rendimiento.
Contenidos: Se evaluaran los siguientes aspectos:

1. Resultados / Contribucion: Los resultados obtenidos vs los objetivos planteados:
e Objetivos Organizacionales.
e Objetivos Operacionales.
e Objetivos Area.

e Objetivos Individuales.

2. Competencias: La forma en que se obtienen los resultados:
e  Cumplimientos de metas y objetivos.
e Contribucion al negocio.
e Eficiencia en la gestion.
e Liderazgo e influencia.
e Toma de decisiones.
e Aprendizaje y cambio.
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e Desarrollo de personas.
e Trabajo en equipo y generacion de redes.
e Capacidad analitica y de resolver problemas.

e Comunicacion efectiva.

Sugerencias para la implementacion: Los principales aspectos a tener en cuenta para este

proceso serén los siguientes:

e Establecer, dejar en claro y explicar al sucesor la forma en que se evaluara su
desempefio.

e Realizar las reuniones en un ambiente libre de interrupciones, sin teléfonos y en
una sala adecuada.

e Realizar un feedback adecuado y a la altura de le organizacion, para que sea
confiable y valorado por el sucesor.

e Indicarle los aspectos a corregir 0 mejorar, para que los tenga en claro y se pueda
trabajar sobre ellos.

e Destacarle los aspectos positivos para que sienta que también son valorados, y no

solo se destacan los aspectos a corregir.

Criterios de evaluacion: Una vez que el resultado de la evaluacion de desempefio dentro de
los 4 meses estipulados sea el 6ptimo, se estard en condiciones de avanzar a la siguiente

etapa.

g) Creacion de un Organo de Gobierno

Finalidad: Tiene como principal mision proteger y guiar los intereses de la empresa,
siendo el maximo organo de gobierno de Envamec. Se busca evitar la centralizacion en la
toma de decisiones, y que las mas importantes se tomen de manera conjunta junto a los

demas miembros del O&rgano, adoptando sus decisiones de manera consensuada,
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exigiéndose como minimo apoyo de la mitad mas uno de votos emitidos en el seno del

Consejo.

Caracteristicas: ElI Consejo de Administracion estara formado por un méximo de cuatro
(4) miembros. La composicion del Consejo de Administracion queda establecida: por el
Gerente General, Gerente de Administracion, Gerente de Produccion y Gerente de
Comercializacion. Podran formar parte, con voz y sin voto, Asesores Externos. La
duracién del mandato de los miembros del Consejo de Administracion sera, salvo
supuestos de renuncia, incapacidad, fallecimiento o declaracion de ausencia, el tiempo que

se desemperien en la organizacion.
Contenidos: Los contenidos a desarrollar seran los siguientes:

1. Funciones del Presidente del Organo de Administracion:
e Convocar las reuniones.
e Elegir los temas a tratar.
e Dirigir los debates y facilitar el buen desarrollo de las reuniones.

e Velar para que los miembros del Consejo reciban la informacion necesaria.

2. El gerente del Departamento de Administracion de la empresa participara como
secretario del consejo. Es competente para redactar las actas, comunicar a todos los
miembros del Consejo la convocatoria de reuniones ordinarias y extraordinarias,
entregar la documentacion al Presidente del Consejo, dar fe de las resoluciones,
velar por la legalidad formal y material de las actuaciones del Consejo, garantizar
que sus procedimientos y reglas sean respetadas y regularmente revisadas.

3. Asesor Externo: Se llamaré a un asesor externo cuando el presidente del consejo lo
requiera, para abordar y asesorar en temas que la empresa requiera, por no ser su
fortaleza.

4. Son funciones del Consejo de Administracion, ademas de las legalmente

establecidas, las siguientes:
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Funciones estratégicas: Captar nuevos mercados y detectar nuevas
necesidades de los clientes, aprobar inversiones, planificar las medidas
necesarias para adaptarse al entorno, planificar las medidas necesarias para
adaptarse al entorno, entre otras.

Funciones de organizacion: Nombramiento de la Alta Direccion, aprobar los
cambios en el organigrama y en la estructura de la empresa si fuese
necesario, etc.

Funciones presupuestarias: Aprobar el presupuesto anual, aprobar las
inversiones que se necesiten realizar para lograr un mejor funcionamiento.
Funciones de seguimiento: Analizar la evolucion de la Empresa, realizar un
analisis de la utilizacion del presupuesto, estudio y analisis de las Cuentas

Anuales e Informe de Auditoria.

Sugerencias para la implementacion: Se sugiere establecer de antemano a los directivos de

la organizacion como estara conformado el Organo de Administracion, la forma en que se

desempefiard y tomara las decisiones mas relevantes, cuales seran sus funciones y como se

resolveran determinadas situaciones.

Criterios de evaluacion: La evaluacion del Organo se llevard a cabo por sus mismos

miembros al finalizar cada afio.

El seguimiento de la implementacion se llevara a cabo de manera conjunta entre la Gerente

del Departamento de Administracion y el Sr. Menino, que seran quienes participaran de

manera mas activa en la implementacion de la propuesta. Me solicitaran de ser necesario,

que colabore para la aplicacion de la misma.
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Cronograma de actividades

Cronograma de actividades

Primer afo Segundo ano

Actividad

1° Semestre 2° Semestre | 1° Semestre 2° Semestre

Presentar el trabajo
a la Gerencia
General

Descripcion de
Puestos

Reclutamiento y
Seleccion

Capacitacion y
formacién al nuevo
sucesor

Autonomia en las
funciones del nuevo
sucesor

Evaluacién de
Desempefio

Crgacién de un
Organo de
Gobierno
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4 CONCLUSION

Luego de haber analizado el presente trabajo, llego a la conclusion que es muy importante
que se realice una correcta sucesion en Envamec, ya que es una empresa familiar que se
encuentra en su primer cambio generacional y gran parte de su futuro dependera de este

proceso.

Es clave que se lleve a cabo de manera correcta, organizada y en los tiempos previstos.
Ademas es importante lograr la descentralizacion de la toma de decisiones y los diferentes
procesos que se llevan a cabo, por parte del Gerente General delegando su confianza en los

Gerentes de los diferentes departamentos.

Otro aspecto positivo que se puede destacar es la creacion de un Organo de Gobierno para
tratar diferentes aspectos institucionales, destinado a reglamentar y organizar la actividad

de la empresa.

Todo este proceso seré llevado a cabo con el apoyo y colaboracién del Sr. Menino, lo cual

facilitara su implementacion.
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6 ANEXOS

Anexo 1
Entrevista
Gerente General

Estatus organizacional

1. ¢En gué generacidn se encuentra la empresa al periodo actual?

Nuestra empresa se encuentra en la primera generacion, la cual fue fundada por mi
en la década de los 80.

2. ¢Cantidad de trabajadores con los que cuenta Envamec?

Actualmente contamos con 26 empleados. De la familia somos 5, quien les habla,
mis 3 hijos y mi sobrino. Mi esposa trabajaba pero ya no lo hace mas. Carolina se
desempefia como Gerente del Departamento de Administracion. Valeria lo hace como
Gerente de Comercializacion, Cristian como Gerente de Produccion. Mi sobrino Marcos

hace tareas administrativas — contables.

Organos de gobierno

3. ¢Cuadl es el Organo de Administracion de mayor autoridad de su empresa?
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Actualmente no contamos con un 6rgano de Gobierno establecido de manera
formal. Quién tiene la mayor autoridad soy yo, ya que soy el Gerente General y quien

fundd la empresa.

4. Habitualmente, ¢quién toma las decisiones de importancia en la empresa?

Actualmente, yo soy quien las toma, pero en algunas ocasiones tengo la ayuda y

recurro a mis hijos para que colaboren con las mismas.

5. ¢Cuél es la frecuencia habitual de las reuniones que celebra el Organo de

Administracion?

Al no contar con un 6rgano de administracion formal, solo nos reunimos cuando
hay situaciones que lo ameriten y necesite de la ayuda de mis hijos, como el analisis de un
factor externo que pueda afectarnos directamente, realizar una inversion, analisis de

situaciones con clientes importantes, entre otras situaciones.

6. ¢ Cudl es el caracter de las reuniones?

Principalmente son de caracter informativo, en el cual les comunico a los mandos
medios los procesos a seguir, o cuales fueron las decisiones tomadas. En ocasiones como
las que mencioné anteriormente, es decir que requiero la ayuda o asesoramiento de mis

hijos, las reuniones se tornan consultivas.

7. ¢Existen en el Organo de Administracion miembros ajenos a la familia?

No.
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8. ¢ Existe una diferenciacion entre el patrimonio empresarial y el de la familia?

No, es todo el mismo patrimonio, ya que, es un Pyme y estamos en pleno

crecimiento.

9. ¢Cuéndo realizo el ultimo analisis de la evolucién econémica de su empresa?

Hace 6 meses aproximadamente.

10. ;Conoce con detalle su estructura de costes?

Tengo un conocimiento acabado de los costos, los revisamos periédicamente junto
a los diferentes Departamentos, sobre todo con el de Administracion, para tratar de bajar

dichos costos.

11. ¢ Controla la liquidez de su negocio?

Si, permanentemente.

12. ¢ Dispone su empresa de un Plan Estratégico formal?

Si, pero de manera informal. Se lo sigue de manera esporadica para ver su
cumplimiento y como estamos posicionados en diferentes aspectos, como mercado,

competidores, costos, etc.
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13. ¢ Qué niveles de la empresa participaron en su elaboracion?
Yo, ya que soy la maxima autoridad.
14. ¢ Tienen competidores a nivel local?

A nivel pais actualmente no tenemos competidores.

15. ;Cémo esté posicionados dentro del mercado?

Actualmente estamos muy bien posicionados en el mercado y tenemos buena

reputacion. A nivel internacional estamos en creciente expansion.

Herramientas de gestion

16. Sefiale aquellas herramientas de gestion de las que dispone su empresa.

En la actualidad contamos con algunas herramientas de gestion como por ejemplo,

el Presupuesto Operativo Anual, plan estratégico, capacitacion técnica.

17.;Cuéles son los objetivos de la organizacion?

El objetivo principal de la empresa es seguir creciendo para asegurar e incrementar

las ganancias.

18. ¢ Cuales fueron los valores familiares que llevaron al éxito y expansion de la

empresa?
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En primer lugar la voluntad, también la honestidad, vocacion de servicio,

solidaridad con los miembros familiares.

19. ¢Cudles son las principales areas que conforman el organigrama de la empresa?

¢ Cémo es la relacion entre éstas?

Las principales éareas son las que dirigen mis hijos, Administracion,
Comercializacion y Produccion, dentro de ésta Gltima también depende el area de

Investigacion y Desarrollo electrénico.

20. ¢En qué grado siente que la mision y vision de la empresa se cumple?

En realidad no son aspectos que estén definidos con tanto énfasis, sino que

llevamos el dia a dia tratando de amoldarnos a las necesidades del mercado.

Gestidn de recursos humanos

21 ¢ Con qué criterios se eligen los cargos directivos de la empresa?

No contamos con un departamento de RRHH formal. Los criterios que uso para

elegir cargos directivos es por ser de la familia principalmente.

22. ¢Cudles son los requisitos que debe cumplir una persona de la familia para

ocupar un puesto de trabajo (de base) en la empresa
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Principalmente, tener ganas de aprender y formar parte de la empresa. También

debe ser un familiar de confianza y cercano a nuestra familia.

23. Existen personas ajenas a la familia en cargos directivos ¢ Cudl fue el método de

seleccion?

No, no existes personas ajenas a la familia con cargos directivos.

24. ¢ Ser de la familia implica tener un puesto de trabajo en la empresa?:

No, depende de sus capacidades, conocimientos, formacién y si la empresa lo

requiere.

25. Actualmente, ¢Cuenta la empresa con un Dpto. de Recursos Humanos?

En la actualidad no. Tenemos el Departamento de Administracion que se encarga

de realizar las tareas de Personal.

26. ¢Existen programas de evaluacion de desempefio? De ser asi, ;Qué tipo de

evaluaciones implementan y cada cuanto tiempo? ¢ Como manejan los resultados?

No existen programas de evaluacién de desempefio, sino que lo hacemos de manera
informal. La modalidad empleada es una reunion personal con el resto de los gerentes y

evaluamos el rendimiento de cada empleado, pero formal no existe nada.
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27. Teniendo en cuenta su cercana jubilacion, ¢Tiene seleccionados sus posibles

sucesores?

Si, estimo que serd alguno de mis hijos.

28. ¢ Que aspectos tiene en cuenta a la hora de tomar esta decision?

Se tendran en cuenta muchos aspectos, como capacidades de gestion, experiencia

dentro de la empresa, liderazgo, y uno de los mas importantes los conocimientos técnicos.

29. ¢Qué perfil de sus subordinados o mandos medios, considera méas adecuado

para reemplazarlo?

Prefiero un perfil més técnico sumado a capacidad de gestion.

30. ¢Cuenta con un programa para llevar a cabo esta sucesion?

Por el momento no contamos con ningun programa para remplazarme.

31. ¢ Qué tipo de comunicacidn tiene con sus empleados?

Es una comunicacion permanente, en todo momento del dia estoy a disposicién
para hablar con cualquier empleado por lo que necesite. Por mis funciones y por razones

del puesto, es l6gico que tenga mas comunicacion con el resto de los gerentes.
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Entrevista Gerente de Produccion:

1. ¢Hace cuénto trabaja en la empresa?

Hace 8 afios que trabajo en la empresa. Empecé con tareas administrativas, hasta
que por mi carrera universitaria me desempefié en el area de Produccion. Primero haciendo

tareas de soporte y de analisis hasta que ascendi al puesto actual.

2. ¢Como fue su ingreso a la compafiia? ¢ En qué puesto arranc?

Mi ingreso a la compariia se dio a los 20 afios. Como comenté anteriormente,
primero hice tareas administrativas y trdmites bancarios en el departamento de
Administracion, hasta que pasé al &rea de Produccion.

3. ¢Lo han ido capacitando y/o formando en su camino hasta llegar a su puesto

actual?

Si, tuve capacitaciones en las que fui adquiriendo diferentes conocimientos que me

permitieron llegar al puesto actual.
4. ;Como ve el progreso de Envamec en los tltimos 5 afios?

La empresa creci6 mucho en este Gltimo tiempo, hasta el punto que nos estamos

expandiendo a nivel internacional y siendo reconocidos en ese nivel.

5. ¢Como es el proceso de la toma de decisiones dentro de la empresa?
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Actualmente esta centralizado el proceso en el Gerente General, mi padre. El esta
en todos los procesos de la empresa, y sobre todo en los de mi sector, por lo que participa

permanentemente.

6. ¢Coémo mando medio, ¢Siente que tiene libertad para tomar las decisiones de su

departamento?

No al cien por ciento. Como dije en la pregunta anterior, mi padre esta en todos los

procesos Yy le consultamos a la hora de tomar una decision importante.

7. ¢Cuales son sus principales virtudes y fortalezas? ¢Cuéles son los aspectos a

mejorar?

Como virtudes destaco los conocimientos técnicos y el conocimiento acabado de
los procesos productivos, el liderazgo, comunicacion y capacidad de gestion. Factores a

mejorar siempre hay, por ejemplo, la vision estratégica.

8. ¢ Existe una comunicacion permanente y fluida con el gerente general?

Si, en todo momento estamos en permanente comunicacion.

9. ¢Con qué frecuencia se realizan reuniones con el Gerente General?

Permanentemente.
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Anexo 2

Encuesta

Por otra parte, se realiz6 una encuesta a los hijos del Sr. Menino (mandos medios

de la empresa) y un muestro de 3 empleados operativos con el fin de recabar informacion

sobre los siguientes puntos:

Sefiale su grado de

satisfaccion

1 | Satisfaccidon actual dentro de la empresa

Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

2 | Clima organizacional

Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho
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Muy insatisfecho

3 | Conformidad con el estilo de liderazgo Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

4 | Conformidad con el Plan Estratégico de la empresa Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

5 | Participacion en el disefio y creacion del Plan Estratégico | Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

6 | Gestion y desempefio de la maxima autoridad de la | Muy satisfecho

organizacion

Satisfecho
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Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

Comunicacion con sus superiores

Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

Posibilidad de tomar decisiones en lo que respecta a sus

tareas diarias

Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

Participacion en programacion o diagramacion de

procesos de trabajo

Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho
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10 | Se recibe informacion sobre avances en proyectos o | Muy satisfecho

alcance de metas y objetivos

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

11 | Se siente participe con respecto a los logros de la | Muy satisfecho

empresa

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

Resultados de las encuestas:

Mandos Medios:

Muy satisfecho 2
Satisfecho
Indiferente
Insatisfecho
Muy insatisfecho
Muy satisfecho
Satisfecho 3
Clima Organizacional Indiferente
Insatisfecho
Muy insatisfecho
Conformidad con el estilo de | Muy satisfecho

Satisfaccion actual dentro de
la empresa

Mandos
Medios (3)
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liderazgo

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

Conformidad con el Plan
estratégico de la Empresa

Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

Participacion en el disefio y
creacion del Plan Estratégico

Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

Gestion y desemperio de la
méaxima autoridad de la
organizacion

Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

Comunicacién con sus
superiores

Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

Posibilidad de tomar
decisiones en lo que respecta
a sus tareas diarias

Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

Participacion en
programacion o diagramacion
de procesos de trabajo

Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

Se recibe informacion sobre
avances en proyectos o

Muy satisfecho

Satisfecho
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alcance de metas y objetivos | Indiferente
Insatisfecho
Muy insatisfecho

Muy satisfecho 1
Se siente participe con Satisfecho 2
respecto a los logros de la Indiferente
empresa Insatisfecho

Muy insatisfecho

Personal Operativo:

Muy satisfecho 2

Satisfecho

Satisfaccion actual dentro de la

Indiferente 1
empresa

Insatisfecho

Muy insatisfecho

Muy satisfecho 3

Satisfecho

Clima Organizacional Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

Muy satisfecho
Personal

Operativo Satisfecho 2
P 3) Conformidad con el estilo de liderazgo | Indiferente 1

Insatisfecho

Muy insatisfecho

Muy satisfecho

Satisfecho

Conformidad con el Plan estratégico Indiferente 3

de la Empresa -
Insatisfecho

Muy insatisfecho

Muy satisfecho
Participacion en el disefio y creacion | Satisfecho
del Plan Estratégico Indiferente 3

Insatisfecho
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Muy insatisfecho

Gestion y desemperio de la maxima
autoridad de la organizacion

Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

Comunicacidn con sus superiores

Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

Posibilidad de tomar decisiones en lo
que respecta a sus tareas diarias

Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

Participacion en programacion o
diagramacion de procesos de trabajo

Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

Se recibe informacién sobre avances
en proyectos o alcance de metas y
objetivos

Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

Se siente participe con respecto a los
logros de la empresa

Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho
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Anexo 3
Cuestionario

Se realizd el siguiente cuestionario a un muestreo de 5 personas del sector

operativo.
1. ¢Se siente conforme trabajando en la empresa?
Si
No
NS/NC

2. ¢Le parece que con su trabajo hace aportes significativos al crecimiento de

la empresa?

Si
No
NS/NC

3. ¢Se siente cdmodo con su superior inmediato?
Si
No
NS/NC

4. ¢Debe cumplir de manera estricta los procesos de trabajo?
Si

No
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NS/NC
5. ¢Tiene relacion con el Gerente General?
Si
No
NS/NC
6. Sise genera un cambio de Gerencia, ¢Siente que influiria en su trabajo?
Si
No

NS/NC

7. ¢Considera que la jubilacion o retiro del Gerente General podria afectar el

desarrollo de la empresa en general?
Si
No
NS/NC

8. ¢Considera que el cargo de Gerente General puede ser ocupado por un

mando medio actual?
Si
No

NS/NC
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9. ¢Siente que hay centralizacion en la toma de decisiones dentro de la

empresa?

Si

No

NS/NC

10. ¢ Tiene la posibilidad de influir en los procesos de su trabajo diario?

Si

No

NS/NC

11. ¢ Tiene el conocimiento si existe un Plan Estratégico formal?

Si

No

NS/NC

Resultados del cuestionario:

Personal Operativo

Pregunta 9/10|11
Si

Respuesta No 5/ 1
NS/NC 4

Total de Encuestados 5| 5
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